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Magistrsko delo obravnava normiranje dela v javni upravi z več vidikov: normirano delo in 
motivacija, normirano delo in učinkovitost javne uprave, uvedba normiranega dela in 
vloga vodje v danem trenutku ter vloga vodje in njegovo ravnanje s človeškimi viri. 
 
Zaradi vloge javne uprave in njenih uslužbencev obstaja večni boj med javno upravo in 
javnim mnenjem zaradi njene (ne)učinkovitosti. Iz omenjenega razloga se skozi nalogo 
zasleduje teza, da je norma motivacijsko sredstvo za javne uslužbence. Motivacija je eden 
izmed ključnih elementov uspešnega in zadovoljnega uslužbenca, ki tako lažje zasleduje 
zastavljene cilje organizacije oziroma organa javne uprave. To privede do izboljšane 
učinkovitosti javne uprave pri izvajanju storitev in do zadovoljstva njenih uporabnikov.  
 
Normiranju dela v javni upravi je bilo do sedaj namenjene malo pozornosti. Glede na 
uveljavljanje novih pristopov vodenja in organiziranja dela v javni upravi predstavlja 
normiranje dela v javni upravi prihodnost in vedno bolj uveljavljeno sredstvo pri 
organiziranju dela. Z uvedbo normiranega dela se povečuje učinkovitost javne uprave, 
uvedba omogoča lažji nadzor nad delom javnega uslužbenca in hkrati predstavlja 
motivacijski element pri vsakdanjem delu. Dejstvo je, da se je normiranje dela začelo 
vpeljevati že v času industrijske revolucije, nato pa se je uveljavilo v proizvodnji 
dejavnosti. V javni upravi potreb po tovrstnem normiranju do sedaj ni bilo. Potreba po 
njeni uveljavitvi se je pokazala šele v zadnjem obdobju, ko so zahteve po upravičeni 
proračunski porabi sredstev postale vse glasnejše in ostrejše. 
 
Normiranje dela v javni upravi je skriti adut povečanja njene učinkovitosti, pri čemer se ne 
sme zanemariti kakovosti opravljanja storitev in vloge vodje pri njegovi uvedbi v vsakdanji 
delovni proces. Ocena uspešnosti uvedbe normiranega dela v vsakdanje delo uslužbencev 
je narejena na primeru izbranih okrajnih sodišč v Sloveniji, in sicer izvršilnih oddelkov. Del 
pozornosti pa je namenjen tudi vprašanjema, ali se je po uvedbi normiranega dela 
povečala učinkovitost sodišč in kateri so bili glavni razlogi za njegovo uvedbo v vsakdanje 
delo na sodiščih. 
 
Ključne besede: normirano delo, motivacija, vodja, ravnanje s človeškimi viri, javna 






SCALING WORK IN PUBLIC ADMINISTRATION 
 
Master's thesis work include deals scaling work in public administration from several 
different aspects such as scaling work and motivation, scaling work and the efficiency of 
public administrations, the introduction of scaling work and role of managers at the 
moment and also  the role of the managers and his role of human resources. 
 
Because of its (un)efficiency the role of public administration and its officials fights never 
ending war between the public administration and public opinion. Because of that reason, 
was developed the following statement: "the scaling work is motivational resource for 
public officials". Motivation is one of the most critical elements of successful and happy 
officials. This is the easier way to pursue organizational objectives or a public authority. 
This leads to improve the efficiency of the public administration in the implementation of 
services and to the satisfaction of its customers. 
 
Scaling work in public administration has not been assigned with enough attention. With 
regard to the promotion of new approaches to the management and organization of work 
in the public administration represents the scaling work in the public administration in the 
future and increasingly well established tool in the organization of work. With the 
introduction of scaling work is increasing the efficiency of the public administration. 
Changes allow easier control over the work of public officials, and at the same time 
represents the motivational element in the daily work. The beginnings of scaling work go 
back in the industrial revolution, which was also brought in production activities. At that 
time there was no need for scaling in public administration. The need and demand for its 
implementation has been done only in the last period, when the budgetary requirements 
for eligible uses of funds have become louder and sharper. 
 
Formula for increasing the efficiency is hidden in scaling of work in public administration. 
To achieve this we should not ignored quality of services and the role of the managers 
who implement it in the daily work process. Efficiency assessment of officials scaling in 
the daily work was made in the executive departments of selected local courts in 
Slovenia. Question whether, after its introduction to increase the efficiency of the courts 
and which were the main reasons for its introduction in the daily work of the courts has 
also been raised. 
 
Key words: scaling work, motivation, manager, human resource management, public 
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Javna uprava in njeni uslužbenci so ves čas pod drobnogledom javnosti. Vzrok lahko 
poiščemo v tem, da je javna uprava eno veliko »monopolno podjetje«, ki je pomemben 
motor za delovanje državnega sistema in njenih državljanov. Ti pa so vse bolj zahtevni 
uporabniki njenih upravnih storitev. Neprava konkurenca javni upravi je zasebni sektor, od 
koder se črpajo smernice za njeno uspešno delovanje. 
 
Javnost in zasebni sektor ves čas sprožata val kritik na račun javne uprave. Razlogi se 
skrivajo v prepričanju, da javna uprava ni dovolj učinkovita, da se konstantno povečuje in 
s tem posledično tudi javna poraba sredstev za njeno delovanje, da javni uslužbenci pri 
svojem delu niso pod nikakršnim pritiskom nadrejenih, da za delo, ki ga opravljajo, niso 
normirani in da so preveč plačani itd. Javna uprava je bila zato prisiljena oblikovati sistem 
za merjenje učinkovitosti javnih uslužbencev, ki bo omogočil sledenje ciljema, kot sta npr. 
povečanje učinkovitosti v delovanju in povečanje odgovornosti do uporabnikov. Sočasno 
se vzpostavlja zaupanje s strani družbe v njeno delovanje. Subjekti javne uprave morajo 
dokazati odgovornost, vodstvo pa se mora poistovetiti z novo miselnostjo, da je to eden 
izmed načinov, s katerim javna uprava usmerja takšno ravnanje. 
 
Pogled na delo javne uprave skozi oči nekoga, ki je v ta sistem vpet dnevno, lahko odvrne 
mnoge kritike – predvsem glede tega, da se v javno upravo vse bolj vpeljujejo vzvodi za 
povečevanje učinkovitosti, ki izvirajo iz zasebnega sektorja. Zaradi omenjenega se je tudi 
močno spremenil odnos vodij v javni upravi do javnih uslužbencev. Hkrati se je na javne 
uslužbence prevalila večja odgovornost za delo, ki ga opravljajo. Eden izmed možnih 
načinov za povečanje učinkovitosti in večje možnosti nadzora nad delom je tudi uvedba 
norme v vsakdanje delo javnih uslužbencev. Norma pa s seboj prinese tudi negativne 
posledice in je ni mogoče in smiselno vpeljati na vsa delovna mesta v javni upravi. 
Predvsem na mesta, kjer gre za standardizirane in ponavljajoče naloge. Ob tem pa je 
treba tudi sprejeti dejstvo, da obstajajo morebitni negativnih učinki norme, kot so: 
nezadovoljstvo uslužbencev, povečanje števila napak pri delu, povečanje stresa zaradi 
podzavestne obremenitve, povečanje števila bolniških odsotnosti itd., predvsem pa močan 
odpor do norme v javni upravi kot posledica nečesa novega in nesprejemljivega za javno 
upravo. 
 
Pri določanju norme v javni upravi je treba slediti cilju čim večje učinkovitosti in sočasno 
tudi optimizacije dela. V mislih je treba ohranjati dejstvo, da so tvorci norme javni 
uslužbenci, ki niso mehanski stroji, ampak ljudje, ki opravljajo svoje delo. Poleg tega pa 
se javni uslužbenci pogosteje srečujejo s podobnimi težavami kot uslužbenci v zasebnem 
sektorju. Z razvojem tehnologije so bile potrebne reorganizacijske spremembe pri delu, 
pojavila pa so se tudi pričakovanja, da so tudi javni uslužbenci dovolj prilagodljivi, da se 
bodo prilagodili zahtevam okolja. Prilagodljivost je spretnost, ki jo dandanes potrebujemo 
v svojem delovnem okolju in ki se jo moramo naučiti in razvijati. V nasprotnem primeru  
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smo zaradi neprilagodljivosti še toliko bolj pod stresom in se še težje osredotočimo na 
delo in učinkovitost. 
 
Pojem norme ali normirano delo se pojmuje kot negativen pojem, ki je sinonim za 
proizvodno delo in dodatno obremenitev. Pri uvajanju norme v javno upravo je 
pomembna vloga vodij, da predstavijo njen namen, izhodišča za njeno določitev in tudi 
posledice, če so, v primeru dosežene ali presežene in nedosežene norme. Dobrodošlo je 
tudi, da se norma predstavi na način, ki bi jim pomenila dodatno motivacijo in izziv za 
delo. 
 
Namen magistrskega dela je prikazati odnos in učinek norme na rezultate dela v javni 
upravi in poiskati vzroke za njeno vpeljavo v vsakodnevno delo javnih uslužbencev. 
Pomembno je ugotoviti, ali normirano delo v javni upravi dejansko privede do večje 
učinkovitosti, ali je zaradi normiranega dela več napak pri delu in ali uslužbenci v javni 
upravi posledično čutijo dodatno obremenitev. Gre za občutljivo tematiko, kjer imamo na 
eni strani javno upravo, ki je bila dolgo časa zaprt in neodvisen sistem, na drugi strani pa 
normiranje dela, ki ima že samo po sebi negativen prizvok. Namen magistrskega dela je 
zato ta dva pojma združiti v eno in iz tega izluščiti pozitiven pomen, saj je le tako mogoče 
pričakovati pozitivne učinke. 
 
Osnovna metoda raziskovanja v magistrskem delu je analitična metoda, s katero je sistem 
normiranja dela razčlenjen na posamezne dele, in sicer od zgodovinskega vidika k 
splošnemu pojmovanju merjenja časa do normiranja dela kot motivacijskega sredstva. 
Teoretični del magistrske naloga je podkrepljen z metodo analize v drugem delu naloge, 
kjer je analiziran problem raziskave.  
 
Kot pomožne metode so uporabljene: metoda kompilacije, s pomočjo katere so v 
teoretičnem delu magistrskega dela uporabljene ugotovitve, navedbe in citati različnih 
avtorjev z raziskovanega področja. Sočasno je uporabljena tudi deduktivna metoda, ki pri 
raziskovanju omogoča posplošitev problema od splošnega k posameznemu. Za prikaz 
rezultatov analize pa je bila uporabljena metoda uporabe grafikonov.  
 
Magistrsko delo je sestavljena iz dveh delov. V teoretičnem delu so predstavljena 
izhodišča splošnega pojmovanja norme, norma kot motivacijsko sredstvo javnih 
uslužbencev in sodoben vidik pojmovanje javnega uslužbenca in javne uprave. V drugem 
delu sledi analiza statističnih podatkov o dejanski uspešnosti uvedbe normiranega dela z 
vključitvijo povečanega obsega dela na okrajnih sodiščih v Ljubljani in Mariboru (največji 
sodišči v Sloveniji), v Kranju in Slovenj Gradcu (srednje veliki sodišči) ter v Črnomlju in 
Postojni (manjši sodišči). Analizirani podatki so pridobljeni z izvršilnih oddelkov, kjer je bilo 
normirano delo vključeno v vsakdanje delo sodnega osebja od leta 2009, in so primerjani 
z obdobjem pred uvedeno normo leta 2008. Normo, ki je predmet analize, izvršuje sodno 
osebje okrajnih sodišč. To so sodni zapisnikarji oziroma zapisnikarice, samostojni sodniški 
pomočniki oziroma pomočnice, sodni svetovalci oziroma svetovalke in strokovni sodelavci 
oziroma sodelavke. Statistični podatki so bili pridobljeni od Vrhovnega sodišča Republike 
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Slovenije (v nadaljevanju VSRS). Zaradi vsakdanje vpletenosti v sistem normiranja dela na 
Izvršilnem oddelku Okrajnega sodišča v Ljubljani, kjer sem zaposlena od leta 2007, je v 
nalogo vključen tudi osebni pogled na opažene spremembe v tem času. 
 
Predstavljen je tudi mednarodni vidik merjenja uspešnosti, ki predstavlja vedno bolj 
pogosto uporabljen instrument v državah Evropske unije (v nadaljevanju EU) in drugod po 
svetu, vendar se je do sedaj največkrat uporabljal predvsem na lokalni ravni. Na ravni 
javne uprave je to zaenkrat še dokaj nepoznan in nerazvit sistem za povečevanje 
učinkovitosti ter za povečanje večjega zaupanja v celoten sistem javne uprave z 
vzpostavljanjem odgovornosti in preglednosti v delovanju. Merjenje simbolizira pregledno 
porabo davkoplačevalskih sredstev ter razkriva naravo in obseg ukrepov vodstva, ki se 
uporabljajo za dejansko uporabo. Različne raziskave so pokazale, da se morajo meritve 
opraviti na vseh ravneh javne uprave, da se z merjenjem omogoča odgovorno delovanje 
uradnikov, kar vzbuja zaupanje uporabnikov in povečanje učinkovitosti delovanja sistema, 
ter se s tem upraviči poraba proračunskih sredstev. Ne glede na vse možne razlage in 
spoznanja je namen merjenja še vedno usmerjen v izboljšanje rezultatov, ki so bili 
pridobljeni z merjenjem. 
 
V tujih oziroma mednarodnih raziskavah je bilo do sedaj opravljenih veliko meritev, ki so 
se dotikale smotrne uporabe proračunskih sredstev. Tovrstne meritve predstavljajo 
začetke meritev za današnje obdobje. Manj je bilo opravljenih neposrednih meritev 
učinkovitosti javnih uslužbencev pri njihovem neposrednem delu ali drugačnih konceptov, 
ki so predstavljeni v nadaljevanju naloge na primeru izbranih okrajnih sodišč. Kljub temu 
je mogoče poiskati vzporednice med opravljenimi raziskavami in raziskavo, ki je predmet 
tega dela. V magistrskem delu je tudi kratka predstavitev prvih začetkov izvajanja meritev 
in vzrokov za opravljanje meritev.  
 
Kot primer merjenja uspešnosti dela javne uprave predstavljam merjenje učinkovitosti 
lokalne samouprave v Španiji. Študija je podala prave odgovore na razvoj nefinančnih 
ukrepov. Teorija upravljanja javnega sektorja namreč pravi, da učinkoviti ukrepi lahko 
pripomorejo k pripravi boljših odločitev. Španska javna uprava temelji na upravnem pravu 
in je močno razvejana z manjšimi občinami (93 % od 8082 občin ima manj kot 10.000 
prebivalcev). V Španiji je bilo od 1980 do 1990 obdobje številnih reform na področju 
novega javnega menedžmenta (v nadaljevanju NJM). Te reforme so bile odgovor na vse 
večjo neučinkovitost delovanja sistema in preveč zbirokratiziran sistem javne uprave. 
Poglavitni cilj je bil vključitev v posodobitev in delovanja javne uprave s poudarkom na 
izboljšanju odgovornosti, osredotočenosti na stranke in izboljšanju storitev s promocijo 
informacijske tehnologije.  
 
Pri raziskovanju merjenja uspešnosti na španski lokalni ravni je bilo osnovno vprašanje, 
»zakaj so se lokalne oblasti odločile za merjenje uspešnosti«. Osrednji namen je bil 
zagotoviti sprejemanje čim boljših odločitev in s tem posredno vplivati na učinkovitost 
izvoljenih predstavnikov. Uporabniki in državljani zahtevajo večjo stopnjo njihove 
odgovornosti za sprejetje odločitev. Tudi finske in nemške lokalne oblasti so se spoprijele 
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z izzivom merjenja uspešnosti lokalne samouprave, s ciljem večje ekonomske 
produktivnosti, učinkovitosti, preglednosti za uporabnike ter ustvariti storitve na najvišji 
možni ravni. Primer finske raziskave je podal odgovor, da k uspešnosti delovanja organa 
prispeva menedžer s pristopom praktične usmerjenosti. Podobno velja tudi za primer 
nemške lokalne samouprave, ki za uspešno lokalno javno upravo poudarja načela NJM. Na 
tem mestu se vzpostavijo vzporednice s poglavitnim namenom normiranja dela na 
okrajnih sodiščih – zmanjšanje sodnih zaostankov in večja učinkovitost dela sodišč. Pri 
tem gre za sledenje dolgoročnim ciljem Republike Slovenije (v nadaljevanju SVN) na 
področju pravosodja – ustvariti čim večjo pravno varnost, zanesljivost in predvidljivost s 
temelji na zakonitosti in nepristranskosti. Na ta način bo zagotovljena pravica do sojenja v 
razumnem roku in vzpostavljeno večje zaupanje v pravosodni sistem. Omenjenim ciljem 
je mogoče slediti le s povečanjem učinkovitosti v smislu reorganizacije sodišč in z rednim 
spremljanjem dogajanj na sodiščih s statistično preverbo gibanj rešenih in nerešenih 
zadev.  
 
V magistrskem delu je opravljena medsebojna primerjava namenov in ciljev opravljenih 
meritev ter predstavljen tudi njihov dejanski vpliv na javno oziroma lokalno upravo in 
njeno učinkovitost opravljanja storitev. 
 
Vpeljava normiranja dela v javno upravo je zaenkrat dokaj neznan in nov pojem, zato je 
predmet raziskovanja te naloge. Uvedba normiranega dela v javno upravo je lahko, 
gledano z vidika javnega uslužbenca ali delodajalca (organa), dvorezen meč. Na eni strani 
privede do nemotivacije in nezadovoljstva na delovnem mestu ter z njim povezanih 
posledic, na drugi strani pa lahko uslužbenca dodatno motivira. Enako velja za organ kot 
delodajalca. Ne glede na to, ali bo norma privedla do nezadovoljstva v kolektivu ali pa bo 
uslužbence še dodatno motivirala in prispevala k večji učinkovitosti javne uprave, 
normirano delo v javni upravi predstavlja temelj prihodnje sodobne javne uprave, ki sledi 
cilju večje učinkovitosti. 
 
Učinkovitost javne uprave je aktualna tematika zaradi zavedanja, da učinkovita javna 
uprava v okviru svojega delovanja vpliva na vso družbo oziroma na vse subjekte. 
Aktualnost teme se posebej izraža v tem, da smo se pri vsakodnevnem delu »prisiljeni« 
vedno bolj dokazovati za opravljeno delo. Namen naloge ni, da se tovrstno javno mnenje 
potrdi ali ovrže, temveč da se predstavi javno upravo kot pomemben del širše družbe in 
države, ki jo potrebujemo vsi državljani, in da je ves čas na preizkušnji zaradi koristi 
uporabnikov. V prvi vrsti javna uprava ni zaradi ljudi, ampak za ljudi, zato se zaveda svoje 
vloge. Z uvedbo normiranja dela je ta cilj nekoliko lažje dosegljiv – cilj večje učinkovitosti 
javne uprave, vendar pa pri uvajanju norme njeni tvorci in oblikovalci ne smejo pozabiti 
na javne uslužbence, ki so pomemben in hkrati občutljiv element javne uprave. 
 
Cilj raziskovanja je predstaviti vzroke za vpeljavo norme v javni upravi in ugotoviti, ali je 
možno javne uslužbence normirati za vsako ceno in na kakšen način se oblikuje norma. 
Ob tem se je treba zavedati, da je smiselno normirati le dela, ki so dnevno ponavljajoča in 
kjer so naloge javnega uslužbenca v veliki meri standardizirane. Vemo, da delo v javni 
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upravi ni le odvisno od njih samih, temveč tudi od danih tehnoloških kapacitet in 
organizacije dela. Norma je »novodoben« pojem, ki med uslužbenci v javni upravi ni 
sprejet z odobravanjem zaradi miselnosti o njeni nesmiselnosti. Sklepamo lahko tudi, da bi 
se javno mnenje o javni upravi spremenilo v pozitivno smer, če bi bili javni uslužbenci 
normirani za delo v javni upravi. Zato je v tem magistrskem delu osvetljeno področje 
javne uprave v tistem delu, ki je za širšo množico tuj, to je normiranje dela v javni upravi. 
Norma v javni upravi je hkrati predstavljena kot nov pogled na organizacijo dela in tudi 
eden izmed možnih načinov, kako dvigniti raven njene učinkovitosti. S tem se 
zadovoljujejo zahteve njenih državljanov po hitri in učinkoviti javni upravi. Uslužbenci pa 
imajo obenem nov cilj, ki ga zasledujejo ob vsakodnevnem delu, in dodatno motivacijo. 
Dodaten motiv se izkaže, če je v normo vključen še dodaten element – finančna 
spodbuda.  
 
Temeljna hipoteza (H1), ki je zasledovana skozi magistrsko nalogo, je, da je norma 
motivacijsko sredstvo za javne uslužbence.  
 
Dosedanja raziskovanja so bila opravljena predvsem na področju meritev učinkovitejše 
porabe proračunskih sredstev in v iskanju nefinančnih ukrepov za večjo učinkovitost javne 
uprave. Veliko pozornosti je bilo namenjene tematikam, kot so upravljanje oziroma 
ravnanje s človeškimi viri, vloga odnosa vodij do javnih uslužbencev, zadovoljstvo 
uslužbencev na delovnih mestih, motiviranje in nagrajevanje ter uprava kot učeča se 
organizacija. Na omenjene teme je bilo napisane veliko literature. 
 
Predstavljena raziskovalna tema je raziskana na način, kot še ni bila. V nalogi uporabljene 
podatke je mogoče preveriti z vpogledom v javno dostopno literaturo na spletnih straneh 
in v knjižničnih bazah. V številnih knjižnih in drugih virih je bilo veliko »poigravanja« z 
vprašanji glede dejavnikov učinkovitosti in uspešnosti v javnih upravi. Poleg tega je norma 
v javni upravi relativno nepoznana in predvsem tuja za kogar koli, ki se z njo ne srečuje 
vsakodnevno kot javni uslužbenec. Normiranje uslužbencev je vsem bolj ali manj poznano 
iz zasebnega sektorja, in še to predvsem iz proizvodnje za tekočim trakom, od koder 
izhajajo prvi koraki normiranja v javni upravi. V nalogi so predstavljeni prvi začetki 
normiranja dela in drugi pristopi za večjo učinkovitost, ki so bili iz zasebnega sektorja 
preneseni v javno upravo. 
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2 OPREDELITEV POJMA NORMIRANJE DELA 
 
 
2.1 DELO  
 
Delo je osnova vsakega družbenega razvoja in pomemben del človeškega življenja, s 
pomočjo katerega se oblikujejo družbeni odnosi (Mikeln, 2000a, str. 7, 9). Predstavlja naš 
vsakdanjik, če pa smo zanj še plačani, moramo toliko bolj dokazati svoje sposobnosti in 
kakovosti pri delu. Če želimo biti pri delu čim bolj uspešni, moramo imeti zato tudi še 
optimalne pogoje, da lahko dosežemo svoj maksimum. Odločilnih je več dejavnikov, ki 
nas vodijo in spremljajo: osebne sposobnosti, ustrezna organizacija dela, tehnološka 
podprtost in ustrezno delovno okolje. Poleg vsega naštetega imata norma in normirano 
delo podzavestni vpliv na delo ljudi, ki jih vodi naprej. Človek, ki dela, ni le obremenjen z 
zavedanjem, da mora delati dobro, temveč tudi količinsko dovolj. Treba je paziti tudi na 
dejstvo, da se lahko s količino izgublja kakovost. To je lahko tudi prvi negativen znak, da 
norma ni postavljena dovolj visoko oziroma je previsoka ali da mora delavec, ki je 
normiran, vzpostaviti nov sistem dela, ki bo najbolje in učinkovito deloval. S pojmom 
norma pa se soočamo oziroma spoznavamo na dveh področjih dela. Eno je področje 
proizvodnje, kjer je norma že dolgo uveljavljena, drugo pa je norma v administraciji. V tej 
nalogi bo vsa pozornost posvečena normiranju dela v javni upravi, ki predstavlja novo 
poglavje sodobne javne uprave z osrednjim ciljem povečanja njene učinkovitosti. 
 
Delo je temelj človekovega življenja in nujna osnova za njegov obstoj ob izpolnjevanju 
določene delovne naloge (Mikeln, 1973a, str. 16). Skozi razvojni proces človeka je 
človeško delo postalo tudi temelj samouresničevanja človeka (Florjančič in dr., 1998, str. 
84). Človeka od nekdaj spodbuja k produkciji dobrin in storitev za zadovoljevanje potreb, 
pri čemer je učinkovit, ustvarjalen in usmerjen v odkrivanje nečesa novega, ki prispeva k 
njegovi sreči in k dobremu drugih. Notranje ga krepi in omogoča, da se družbeno 
uveljavlja in osebnostno raste. 
 
Delo ima tri temeljne elemente (Mikeln, 2000a, str. 10-12): 
1. delo kot tako: človek zavestno preoblikuje naravo, s pomočjo delovnih sredstev 
ustvarja dobrine, da zadovolji potrebe. To pomeni, da zasleduje konkreten cilj; 
2. delovna sredstva: mu omogočajo, da načrtno proizvaja. Z razvojem delovnih 
procesov se razvijajo tudi delovna sredstva, ki omogočajo razvoj bolj zahtevnih 
delovnih procesov na eni strani in na drugi olajšajo delo v delovnih procesih; 
3. predmeti dela: nanje človek deluje z delovnimi sredstvi, jih oblikuje na način, kot si 
jih je zamislil, in s tem zadovolji svoje potrebe. 
 
Neposredno z delom je povezana tudi analiza dela in delovnega mesta. S postopkom 
analize se ugotavljajo naloge delovnega mesta, s kakšnimi postopki jih je mogoče opraviti, 
v kakšnih fizičnih in socialnih razmerah se delo opravlja in katere lastnosti, znanja in 
spretnosti se zahtevajo od izvajalca del (Ivanko, 2004, str. 148). Na osnovi opravljene 
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analize dela (opis dela, fizikalne in socialne delovne razmere, delovna sredstva in 
pripomočki ter druge morebitne značilnosti dela) se pridobi opis delavca, ki mora za 
opravljanje dela izpolnjevati predpisane lastnosti. Skupni imenovalec opisanega dela in 
lastnosti delavca se imenuje sistematizacija delovnega mesta (Lipičnik, 2003, str. 84). 
 
Analiza dela ima velik vpliv na uvajanje normiranega dela, s čimer se opravi podrobnejše 
vrednotenje dela, reorganizacija dela, uvajanje delavcev, čas trajanja operacije itd. 
Vzpostavitev sistema normiranja dela zahteva temeljito začetno delo, ki bo prineslo 
rezultate v kasnejšem obdobju, ko bo sistem normiranja dela že v polni meri vzpostavljen 
in delujoč. 
 
2.2 DELOVNI PROCES  
 
V delovnem procesu je določeno, kje (npr. na katerem delovnem oddelku in na katerem 
delovnem mestu), kdaj (v kakšnem vrstnem redu) in s čim (npr. s katerimi delovnimi 
pripravami) se v skladu z delovno nalogo spreminjajo predmeti dela (Mikeln, 1973a, str. 
70). Delovni proces (angl. Workflow) predstavlja ključni pomen za zadovoljitev potreb 
končnih odjemalcev. Z njim se označuje množico povezanih aktivnosti, ki se izvajajo v 
organizacijskem smislu in posredno ali neposredno vplivajo na dodano vrednost pri 
uresničevanju skupnega cilja organizacijskega sistema. Gre za koordiniran niz medsebojno 
povezanih aktivnosti z namenom doseganja skupnih proizvodov ali storitev (Leben in 
Vintar, 2005, str. 2). Ključne prvine delovnega procesa so delovna sredstva, predmeti 
dela, storitve drugih in delavci, ki vzajemno prispevajo vsak svoj delež z delovno silo in 
opravljenim delom (Turk, 1990, str. 17). V državni upravi se namesto termina delovni 
proces uporablja izraz postopek. 
 
Razvoj in napredek avtomatizacije ter informatizacija sta spremenila značaj človeka v 
delovnem procesu. Avtomatizacija je odpravila rutinska ponavljajoča se opravila in človeka 
osvobodila funkcije upravljanja in kontrole strojev in mehanizmov (Florjančič in dr., 1998, 
str. 84) 
 
Delovni procesi imajo v urejeni organizaciji prednost pred funkcijsko in hierarhično 
urejenostjo. V organizacijah, kjer se opravljajo mnoge in raznolike naloge, je mogoče s 
pravimi procesi hitro in izdatno povečati produktivnost in ekonomičnost poslovanja 
(Tavčar, 2008, str. 133). »Razčlenjevanje delovnega procesa na elemente različnih 
velikosti (npr. na delovne operacije, faze dela, prijeme ali gibe) opišemo z različnimi 
vrstami dejavnosti. Vrste dejavnosti označujejo različne načine vzajemnega delovanja 
človeka in delovne priprave na vložek v delovnem sistemu v toku določenih elementov 
delovnega procesa« (Normiranje – knjiga, 2007, str. 11). 
 
V proizvodnem podjetju je pomembno, da je delovni proces sinhroniziran in da poteka 
hitro. Le tako je lahko konkurenčen in ohranja delovni proces skrbno načrtovan; če so 
pravočasno odkrite napake v procesu, pa se ohranja optimalno delovanje delovnega 
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procesa in učinkovito delovanje organa kot celote. K temu prispevajo tudi pravočasno 
posredovanje informacij vsem zaposlenim, dodatno izobraževanje in usposabljanje, 
medsebojna komunikacija pri izmenjavi mnenj in znanj, ustrezna informacijska podprtost, 
ustrezen menedžment in počutje zaposlenih znotraj delovnega okolja. 
 
Pomembnost oblikovanja delovnega procesa se lahko primerja z razvojem in oblikovanjem 
izdelka ali storitve. Pri oblikovanju gre za spoštovanje dveh ravni (Florjančič in dr., 1998, 
str. 139): 
– da se delo usklajuje in usmerja do vseh tistih strokovnih sodelavcev, ki morajo 
sodelovati pri oblikovanju procesa izdelave, in 
– da podjetje sodeluje pri sprejemanju odločitev v teku navedenega oblikovanja 
procesa. Pri tem gre za ustrezne poslovno-politične odločitve, saj je jasno, da se z 
oblikovanjem procesa neposredno posega v strateške usmeritve podjetja. 
 
Vrstni red aktivnosti sestavljajo posamezni delovni procesi s pomočjo vhodov in izhodov iz 
njih ter dogodki. Dogodek je posledica aktivnosti, ki sproži naslednjo aktivnost (Leben in 
Vintar, 2005, str. 3). Naloga človeka v delovnem procesu je, da spreminja delovna 
sredstva, vpliva nanje z opravljanjem različni dejavnosti in vstopa v številna razmerja do 
predmetov dela, delovnih sredstev in do ljudi, s katerimi dela. Pri delovnem procesu torej 
gre za širši proces, ne le za izmenjavo snovi med človekom in naravo, ampak tudi za 
povezovanje med ljudmi, ki pri tem uveljavljajo svoje vedenje in izpostavljajo medsebojna 
razmerja (Mikeln, 2000a, str. 7, 13). Zamisel, ki jo je človek ustvaril o delu, opredmeti v 
predmetu dela, v delovnem sredstvu ali v storitvi. Nepravočasno opravljena faza podaljša 
celoten čas dela ter povzroči zamude in zmanjša poslovne učinke (Ivanko, 2004, str. 158) 
 
Delovni proces je preprosto mogoče razdeliti na dva dela (Normiranje – knjiga, 2007, str. 
11): 
1. priprava dela: obsega pripravo delovnega sistema na izpolnitev delovne naloge 
obsega ter glede na potrebe povrnitev v prvotno (začetno) stanje in 
2. opravljanje dela: s spreminjanjem vložka (inputa) v delovnem sistemu v končni 
izdelek (output). 
 
V delovnem procesu sta ključni učinkovitost in kakovost poslovanja znotraj 
organizacijskega sistema. Strateški cilji in usmeritve so lahko pregledni in učinkoviti z 
izvajanjem ustreznih delovnih procesov. S tem se skuša zajeti najpomembnejše delovne 
procese, ki se izvajajo v organizacijskem sistemu, kot tudi predstavitve morebitnih 
delovnih procesov, ki so potrebni za dosego ciljev, usmeritev in za doseganje večje 
učinkovitosti. Podrobna analiza delovnih procesov in kasnejša odprava napak privedeta do 
organizacijskih sprememb in uspešnih rezultatov, kot je povečanje učinkovitosti. 
 
Osnova za določanje norme je delovni proces, v okviru katerega se izvajajo naloge in 
opravila – npr. koliko časa je potrebno za opravljanje določene naloge ali koliko opravil je 
mogoče opraviti v omejenem času. 
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Težko si je predstavljati normirano administrativno delo. Smiselno ga je normirati, kadar 
gre za opravljanje dela, kjer se naloge dnevno bolj ali manj ponavljajo in kjer je mogoče 
oceniti, koliko časa porabi človek za delo ali opravljanje določene naloge. Bolj ali manj gre 
za opravila, ki jih opravljajo referenti, ko odločajo o zadevah na zahtevo strank ali pa po 
uradni dolžnosti. Nikakor ni mogoče normirati dela, kjer se naloge dela ne ponavljajo 
dnevno, niti tedensko ali mesečno in niso vedno enake. Kot primer takšnega delovnega 
mesta lahko navedemo delo v tajništvu ali sprejemno pisarno organa. 
 
Pojma norma in normirano delo sta na prvi pogled bolj ali manj negativna pojma in pri 
ljudeh vzbujata nezadovoljstvo ter podzavesten strah pred dodatno obremenitvijo. Čas je, 
da se normirano delo začne sprejemati drugače kot do sedaj. Zdaj je pravi čas, da 
postana norma motivacijski izziv, ki naj bo čim hitreje dosegljiv in ki nas vodi skoz delovni 
dan. Današnja družba je osredotočena na iskanje novih izzivov in norma je zagotovo eden 
izmed elementov, ki bi ga lahko označili kot takšnega. Ob uvedbi norme v vsakdanje delo 
je uslužbence težko soočiti s tovrstnim dejstvom, vendar jo na koncu kljub temu vsi 
sprejmejo kot del vsakdanjika. Dejstvo je, da za uvedbo norme v javno upravo ali na 
drugem področju ni nikoli pravi čas. Aktualno dogajanje, globalna kriza, ki je v prvi vrsti 
prizadela zasebni sektor in nato posledično tudi javno upravo, je povzročilo negativno 
vzdušje, ki ni (ne)pravi čas za uvedbo norme. Odpor pa je mogoče vedno pričakovati. 
 
2.3 POJEM NORME IN VRSTE NORM 
 
Študij dela se je začel že z antičnim obravnavanjem delovnih procesov (Mikeln, 2000b, str. 
26). Začetki norme in normiranega dela segajo v konec 19. stoletja. Njihov prvi 
utemeljitelj je bil Friderick Taylor, vendar je bila takratna norma neuresničljiva in 
nesprejemljiva za vse, tudi za najboljše delavce. Postala je »sovražnik« in tako je še 
danes. Predvsem za delavce, ki so normirani, je pojem negativen. Korist predstavlja le 
vodstvu podjetja, ki si s tem zagotavlja konstantno opravljeno delo in delavci tako ne 
morejo delati nič drugega, kar ne bi bilo v dobro podjetja. Ves čas se morajo truditi, da 
dosežejo postavljeno normo (Purić, 1970, str. 9). 
 
Delovna norma se določi na osnovi več merjenj, pri čemer se izločijo delovne operacije in 
opravila, ki so bila z ugotovljeno analizo nepotrebna za porabo časa. S temi potezami ta 
korak pri oblikovanju norme ni opravljen. Gre za zahtevno in nenehno spremljanje ter 
prilagajanje spremembam. Ugotavljati je treba vse odmike od norm, ki so nastali zaradi 
objektivnih sprememb pri delovnih in tehničnih razmerah, pri izvajanju delovnih operacij 
in tudi zaradi subjektivnih razlogov, kot so povečana strokovnost, boljša motiviranost, 
pridobljena znanja, izkušnje itd. (Ivanko, 2004, str. 156–157). Normirano delo omogoča 
podjetjem in organizacijam, da izboljšajo delovne operacije, delovne procese in tako 
postanejo bolj učinkovitejši, konkurenčnejši ter kakovostnejši pri izdelavi izdelkov ali 
storitev v okviru istih osnovnih okvirov kot pred tem. V primerjavi s preteklostjo ima 
norma danes drugačen vpliv na delavca. Njen učinek je motivacijski, v obliki finančnih 
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spodbud, dodatnih izobraževanj, možnosti napredovanj in ne toliko kot osnova za 
določanje višine njegove plače. 
Osnovni namen razvoja norme v proizvodnji je bil časovno proučevanje sistema, s katerim 
se posredno ali neposredno beleži časovna vrednost dogodkov (Medjugorac, 1998, str. 
85). Definicija norme je pri različnih avtorjih zelo podobna, z manjšimi odstopanji. 
 
»Norma je čas, ki je potreben da povprečno nadarjen ter ustrezno kvalificiran delavec v 
normalnih okoliščinah s predpisanimi sredstvi ter na točno določen način z normalno 
prizadevnostjo opravi določeno delo« (Lipovž, 1979, str. 173). 
 
»Normo lahko definiramo kot čas za opravljanje določenega dela, ki ga porabi povprečno 
učinkovit delavec z ustrezno strokovno izobrazbo, ko dela pod normalnimi pogoji, s 
predpisanimi sredstvi, da doseže ustrezno kakovost« (Bizjak in dr., 1986, str. 173). 
 
»Normirani čas je tisti nujno potreben delovni čas, v katerem izvajalec ustrezne 
strokovnosti opravi delovno operacijo (izdela izdelek ali opravi storitev) z normalnim 
delovnim naporom in v normalnih delovnih razmerah« (Lipičnik in Možina, 1993, str. 59). 
 
»Norma je čas, ki ga potrebuje povprečno spreten in ustrezno kvalificiran delavec, da s 
predpisanimi sredstvi na predpisan način v določenih okoliščinah pri upoštevanju 
normalne utrujenosti in prizadevnosti opravi določeno delo ustrezno kakovostno« 
(Medjugorac, 1998, str. 85). 
 
Vsem definicijam je skupno, da se v predpisanem časovnem okviru in z normalnim 
naporom opravi zahtevano delo. Pri tem je potrebna ustrezna strokovna usposobljenost, 
ki je eden izmed ključnih elementov za doseganje postavljene norme. 
 
Normiranje dela je odvisno od vrste dejavnosti, od tehnološkega napredka, razpoložljivih 
delovnih sredstev, kakovosti delovnih predmetov in izkušenj delavca pri delu. Zato je to 
zahtevno opravilo, kjer se analizirajo čas izdelave in gibi, s katerimi delavec opravi 
posamezne enote dela (Ivanko, 2004, str. 155). V analiziranem času se (Lipičnik, 2003, 
str. 105): 
– natančno opredelijo sestavine delovnega postopka, 
– izločijo sestavine, ki jih ni mogoče meriti in kakovostno oceniti, 
– izmeri potreben delovni čas za izvedbo posamezne operacije, 
– določi delovno normo (časovna, količinska in kakovostna) za izdelek ali storitev in  
– zagotovi spremljanje izvajanja sprejetih delovnih norm. 
 
Merjenje je lahko trajno, periodično ali občasno. V organizacijah, kjer gre za množico 
skupnih interesov udeležencev, mora temeljiti na zaupanju v organizacijo kot instrumentu 
za doseganje ciljev in ne nezaupanja (Tavčar, 2008, str. 140). V procesu določanja norme 
je ključno, da: 
– se opravi predhodna analiza delovnega mesta in dela ter po potrebi izboljša način 
dela, ki bo za delavca ugodnejši, 
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– so za vsako normirano delovno mesto predpisani enaki standardi in  
– so delavci, ki so normirani oziramo bodo, tudi ustrezno denarno nagrajeni glede na 
zahtevnost, strokovnost in količino opravljenega dela. 
 
Analiziranje se večinoma uporablja za več sredstev, čas in druge možnosti, zato je 
predhodno smiselno preveriti, ali za takšno zadevo že obstaja okvirni postopek (Tavčar, 
2008, str. 141). V okviru analize delovnega procesa so za opravljanje različnih del 
potrebne različne kakovosti delovne sile, npr. za opravljanje del, ko za osnovna dela 
zadostujejo telesne in umske sposobnosti, ki jih ima vsak odrasel človek že po naravi. 
Medtem ko bolj zahtevna opravila zahtevajo večjo stopnjo izkušenosti, spretnosti delovnih 
navad in drugih lastnosti, pridobljenih s šolanjem, z uvedbo in tekom dela, z 
usposabljanjem za delo (Mikeln 2000b, str. 65). Pri analizi se izhaja iz dejstva, da je 
osnovni namen proučevanja dela zmanjšati utrujenost delavca, povečati varnost, 
zmanjšati stroške dela in povečati produktivnost. Hkrati je treba slediti vzpostavitvi enakih 
standardov za vsa delovna mesta in vzpostaviti sistem ustreznih plačil za opravljeno del. 
Kako ustrezno je norma postavljena, se kaže v tem, ali je dosegljiva za povprečnega 
delavca ali ne. Če prihaja do množičnega nedoseganja ali preseganja norme, to pomeni, 
da ni ustrezno postavljena oziroma da ni realna. 
 
Analiziranje mora biti dovolj natančno, pravočasno, objektivno, razumljivo in vseobsežno, 
vendar naj se osredotoča na pomembne zadeve, kot so gospodarnost, skladnost s tokom, 
uporabnost in sprejemljivost za vse udeležence (Tavčar, 2008, str. 140). Preden je sistem 
norme, ki je bil oblikovan z merjenjem delovnega časa, dokončno vzpostavljen, se 
upoštevajo objektivni in subjektivni dejavniki, predvsem (Lipičnik, 2003, str. 107): 
– da se izmerjeni čas preračuna na normalno intenzivnost dela in 
– da se določi dodaten čas za osebne potrebe izvajalcev. 
 
2.4 OBLIKOVANJA DELA  
 
Delo je treba oblikovati povsod, kjer v delovnem procesu delajo ljudje. Usmerjeno mora 
biti v cilje in ne v vzroke pojavov. Oblikovalec dela mora slediti ciljem, ki morajo biti 
usklajeni s splošnimi cilji podjetja in na katere se mora sklicevati (Mikeln, 1973a, str. 142 
in 143). Da bo učinek oblikovanja dela čim večji, je pri tem treba uporabiti ustrezno 
znanje in izkušnje iz številnih strokovnih področji. Za oblikovanje ustrezne metodike dela 
je ključno, da (Mikeln, 2000b, str. 12): 
– usmerja proces oblikovanja dela v skladu z njegovim smotrom in 
– aktivira ter spodbuja ustvarjalnost oblikovalca dela, skrajša delovni proces in ga 
oplemeniti. 
 
Pri oblikovanju dela sta se oblikovala dva pristopa: 
– analitični (raziskovalni) pristop in 
– sintetični (ustvarjalni) pristop. 
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2.4.1 ANALITIČNI PRISTOP (razčlenitev delovnega procesa) 
 
Osnova analitičnega pristopa je analiza dela. Delo, ki se analizira, se že opravlja. Temelji 
na zbiranju podatkov že uveljavljenih delovnih procesov na osnovi dosedanjih znanj. 
Koraki analize so (Mikeln, 2000b, str. 12–13): 
– zbiranje podatkov: o obstoječem delovnem procesu (s snemanjem, 
povpraševanjem, samodejnim registriranjem); 
– kritična analiza: zbranih podatkov in iskanje možnosti za odpravljanje težav; 
– načrtovanje rešitev: odprava težav, izračun in morebiten praktičen preizkus; 
– uveljavljanje novih rešitev: v delovni praksi, sprotna primerjava doseženih 
rezultatov s predvidenimi. 
 
Analitik sistematično opazuje procese, ki jih mora oblikovati, in analizira vse vplivne 
dejavnike, ki vplivajo na proces, tako da bi odkril nove povezave med vsemi dejavniki 
(Mikeln, 1973a, str. 142). Delovni proces se razčleni na elemente različnih velikosti (npr. 
na delovne operacije, faze dela, prijeme ali gibe). Dejavnosti procesa označujejo različne 
načine vzajemnega delovanja človeka in delovne priprave na vložek v delovnem sistemu, 
v toku določenih elementov in človekovega procesa (Normiranje – knjiga, 2007, str. 11). 
 
Prednosti analitičnega pristopa so v razkritju najbolj perečih težav. Vsa odkritja temeljijo 
trdno na tleh, na vsakdanjih izkušnjah. Kot slabosti pa se kažejo (Mikeln, 2000b, str. 13–
14): 
– zbiranje podatkov o obstoječem stanju in kritična analiza zahtevata veliko časa in 
energije; 
– ta pristop je uporaben le za izboljšanje ali popravljanje že obstoječih sistemov, 
nikakor za oblikovanje novih delovnih sistemov; 
– z analizo se ugotovijo slabosti, ne pokažejo pa se dobre in pozitivne strani 
obstoječega stanja; 
– povzroča odklonilne odzive vseh, ki so vzpostavili sistem; 
– podrobno analizira obstoječe stanje in zavira trud v ustvarjalnosti za njegove 
izboljšave ter 
– osredotoča se le na posamezne dela delovnega procesa in ne na proces kot celoto. 
 
2.4.2 SINTETIČNI PRISTOP (PREDPISANI ČASI) 
 
Analitik pri študiju dela izhaja iz splošno znanih dejstev in izkušenj, ki jih uporabi pri 
analizi dela (Mikeln, 1973a, str. 142). Sintetični ali ustvarjalni pristop delovni pristop 
obravnava kot celoto in ne obravnava vsakega dela posebej. Sinteza je osredotočena v 
prihodnost, ki bo dolgoročno prinašala koristi tako v tehničnem kot tudi družbenem 
pomenu. To je mogoče doseči le, če se oblikovalec dela zgleduje po trenutnem stanju v 
družbi in tehniki ter pri načrtovanju predvideva korake v prihodnosti (Mikeln, 2000b, str. 
 13 
14). Po REFA1 (Verband für Arbeitsstudien) so predvideni časi za delovne procese, ki jih 
opravljata človek in delovna priprava. Predpisani čas za človeka obsega osnovni čas, čas 
za okrevanje in dodatni čas, predpisani čas za delovno pripravo pa osnovni čas in dodatne 
čase (Mikeln, 1973b, str. 41). 
 
2.4.3 VRSTE NORM  
 
Časovna norma (Nč) zajema čas, potreben za izdelavo enega kosa – enote, mere, 
operacije, faze ali prijema. Izražena je s pomočjo spodnjega obrazca. 
 
Nč = T/U (čas/enota mere) 
 
Količinska norma (Nk) je podana glede na število kosov, ki jih je treba obdelati v časovni 
enoti. Izražena je s pomočjo spodnjega obrazca. 
 
Nk = U/T (število kosov/enota časa) 
 
Časovna in količinska norma sta v medsebojnem vzajemnem razmerju, kar se lahko izrazi 
na spodnji način (Furlan, 1996, str. 6). 
 
Nk = 1/Nč 
 
Druge delovne norme so ( Lipovž, 1979, str. 174): 
– individualne; delavec delo opravlja sam, njegovo delo in tempo njegovega dela 
neposredno ne vplivata na delo drugih delavcev, ampak zgolj nanj, 
– skupinske; delo opravljata najmanj dva delavca in je tempo dela odvisen od 
njunega medsebojnega sodelovanja;  
– kolektivne; so določene za celoten kolektiv delavcev.  
 
2.5 SESTAVNI DELI NORME 
 
Pri normiranju dela se ugotavlja količina dela, ki ga delavec vloži v delovni proces. Ta 
količina dela se izraža s časom, ki je potreben za obravnavano delo (Mikeln, 2000b, str. 
70). Čase, potrebne za opravljanje posameznih elementov delovnega procesa, je možno 
uporabiti za načrtovanje, krmiljenje in kontrolo proizvodnje ter za razdeljevanje osebnih 
dohodkov, če se ti nanašajo na določeno količino oziroma določen primerjalni učinek. V 
primeru, da ti časi poleg časov za elemente delovnega procesa obsegajo tudi čase za tiste 
                                           
1 Ustanovitelj in utemeljitelj REFA je postal Kurt Hegner. Za začetek dejavnosti se šteje 30. september 1924. 
Prvo in osrednje poslanstvo je bilo zbiranje ter določanje izdelavnih časov, ki so bili znani v znanosti, v praksi, 
v podjetjih in v literaturi (Mikeln, 1973a, str. 22). Danes se inštitut ukvarja z oblikovanjem dela, organizacijo in 
razvojem podjetja. Ključna usmeritev je optimizacija konkurenčne sposobnosti gospodarstva kot tudi delovnih 
pogojev za zaposlene. Z metodologijo REFA se sistematično in celovito obdelujejo delovni procesi ter analizira 
in optimizira celotna veriga ustvarjanja vrednosti v posamezni organizaciji (Inštitut REFA, 2012). 
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elemente, ki jih ne moremo natančno predvideti, jim pravimo predpisani časi (Normiranje 
– knjiga, 2007, str. 23). 
 
Količina opravljenega dela je izražena s časom, ki ga za obravnavano delo potrebuje 
delavec, ki (Mikeln, 2000b, str. 70): 
– dela v ustreznih delovnih okoliščinah in pri tem uporablja predvidena delovna 
sredstva (orodje, pripomočke); 
– dela v ustreznih delovnih okoliščinah, ki zadevajo t. i. fizikalno in družbeno okolje; 
– za delo, ki ga opravlja, ima zahtevane telesne in umske sposobnosti, starost in je 
ustrezno usposobljen za delo; 
– dela s povprečno stopnjo spretnosti in intenzivnosti.  
 
Po metodi REFA so predvideni časi za delovne procese, ki jih opravljata človek in delovna 
priprava. Predpisani časi za človeka obsegajo osnovni čas, čas za okrevanje in dodatni 
čas, predpisani čas za delovno pripravo pa obsega osnovni čas in dodatni čas. Bistvo 
podrobnejše označbe časa je odvisno od tega, ali je določen za človeka ali za delovno 
pripravo in kolikšno količino štejemo za osnovo. Predpisani časi se delijo na dve skupini 
(Normiranje – knjiga, 2007, str. 23): 
– od količine odvisni predpisani časi se navezujejo na količino, predpisano z 
delovnim nalogom, in 
– od količine neodvisni predpisani čas se navezuje na določeno oziroma dogovorjeno 
enoto mere. 
 
Razčlenitev poteka dela glede na delovno pripravo ne obsega le dogodkov, ki se zgodijo 
pri delovanju elementov delovnega sistema, ki opravlja delovno nalogo. Zajema tudi 
dogodke in njihove vzroke, ki se dogajajo zunaj delovnega sistema, kot so npr. okvare 
strojev. Razdelitev časa je razdeljena na tri glavne čase (Mikeln, 1973b, str. 28, 73): 
– osnovni čas (to), 
– dodatni čas (td), 
– počivalni čas oziroma čas za oddih ali okrevanje (tpok).  
 
2.5.1 PRIPRAVLJALNO-ZAKLJUČNI ČAS (TrB) 
 
Čas opravljanje dela (ta) je predpisan čas, ki ga človek porabi za opravljanje količine dela 
(m), določene z delovnim nalogom. V čas opravljanja dela je vključen tudi pripravljalni čas 
dela (tr). To je čas, ki ga sme porabiti za pripravo na delo v okviru delovnega naloga. 
Pripravljalni čas je sestavljen podobno kot čas za enoto mere (tr), saj ustreza času za 
enoto mere (te1) in je enak enoti mere 1. V pripravljalnem času je naprava zasedena 
zaradi pripravljanja na delo na osnovi delovnega naloga, zato velja spodnja formula 
(Normiranje – knjiga, 2007, str. 32–33). 
 
trB = trgB + trvB 
 
 15 
Pripravljalno-zaključni čas je sestavljen iz pripravljalnega časa (Tp), časa potrebnega za 
pripravo delovnega mesta in naprave, ter zaključnega časa (Tz), potrebnega za ureditev 
mesta po opravljenem delu. Obsežnost pripravljalno-zaključnega časa je odvisna od 
velikosti proizvodnega procesa, zahtevnosti dela, izurjenosti delavca in stopnje 
organiziranosti proizvodnje. Pripravljalna-zaključna dela so (Medjugorac, 1998, str. 85–
86): 
– seznanitev z dokumentacijo in delom, 
– oskrba delovnega mesta s pripomočki, rezili, šablonami, 
– neposredna priprava delovnega mesta za delo z nameščanjem, pritrjevanjem in 
polaganjem zaščitnih sredstev, 
– poizkusna obdelava prvih sestavnih delov in 
– demontaža orodja, naprav, pribora, rezil ter vrnitev orodja, naprav, pribora in rezil 
na izbrano mesto. 
 
2.5.2 OSNOVNI ČAS (to) 
 
Osnovni čas zajema predpisane čase za vse dejavnosti in prekinitve, ki jih je možno 
vnaprej predvideti ( Mikeln, 2000b, str. 73). Ta čas je najpomembnejši del predpisanega 
časa. Osnovni čas obsega vse elemente delovnega procesa, ki so potrebni, da človek po 
predvidenem postopku opravi delovni proces, in se nanaša na količinsko enote mere 1 
(Normiranje – knjiga, 2007, str. 26). Osnovni čas je potreben za tehnološko delo, ki 
omogoča opravljanje tehnološkega dela, vključuje vse predvidene prekinitve zaradi 
postopka. Vključuje tehnološki čas (ta) in čas čakanja (tč).  Tehnološki čas je čas, potreben 
za tehnološko delo, čas za osnovno in pomožno dejavnost. Čas čakanja pa zajema čas 
prekinitve postopka in se navezuje na količinsko enoto mere 1 (Bizjak in dr., 1986, str. 
176).  
 
Podčasi, ki so sestavni del osnovnega časa za delovni nalog in časa zasedenosti, so: 
– trg: osnovni čas, ko človek pripravlja delovno pripravo, 
– tg: osnovni čas za opravljanje človeškega dela na enoti mere 1, 
– trgB: osnovni čas za pripravljanje naprave, 
– tgB: osnovni čas, ko je delovna priprav zasedena z izdelovanjem enote količine 1. 
 
Razlika med trg in tg oziroma med trgB in tgB je, da se trg in trgB navezujeta na pripravljanje 
za delo, medtem ko se tg in tgB navezujeta na opravljanje dela samega na količinsko enoto 
mere 1. Enota mere 1 praviloma ustreza 1 delovni operaciji (Normiranje – knjiga, 2007, 
str. 26). 
 
Čas, da se delo opravi ročno ali strojno, je osnovi čas. Rezultat osnovnega časa je 
izdelava, obdelava ali sprememba vsebine, ne glede na to, ali je delo opravljeno ročno ali 
strojno. Ta čas je tudi edini, ki je v normi neposredno uporaben, in zato v obsegu norme 
predstavlja tudi največji delež. Glavni čas je lahko sestavljen iz strojnega časa (tga), 
strojno-ročnega časa (tgar) ali ročnega časa (tgr) (Medjugorac, 1998, str. 86–87). Osnovni 
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čas (tg) za opravljanje dela na enoti mere 1 je sestavljen iz časa dejavnosti (tt) in časa 
čakanja (tw). 
 
tg = tt + tw 
 
Čas dejavnosti (tt) vključuje predvidene čase za vse elemente delovnega procesa, ki so 
potrebni, da človek opravi proces po predvidenem postopku, in ki po naravi sodijo v 
osnovo ali pomožno dejavnost. Čas čakanja (tw) obsega čas za vnaprej predvidene 
elemente delovnega procesa, ki jih opravlja človek in ki sodijo v vrsto dejavnosti 
(prekinitev zaradi postopka). V obeh primerih se količinsko navezuje na enote mere 1 
(Normiranje – knjiga, 2007, str. 27). 
 
Osnovni čas delovne priprave tgB obsega predvidene čase, elemente delovnega procesa, ki 
so vnaprej predvideni in jih mora opraviti delovna priprava (Normiranje – knjiga, 2007, 
str. 28). To so osnovni čas uporabe delovne priprave (th), pomožni čas uporabe delovne 
priprave (tn) in čas prekinitev pri uporabljanju delovne priprave ali izgubljeni čas (tb). 
Osnovni čas je sestavljen iz delovne priprave, njegova ponazoritev pa je prikazana spodaj.   
 
tgB = th + tn + tb 
 
2.5.3 POMOŽNI ČAS (tn) 
 
Pomožni čas je del glavnega časa, nujno potreben, vendar je namen tega časa, da je čim 
krajši, saj ne vpliva na spremembo izdelka med obdelavo. Opravila pomožnega časa so 
lahko ročna, strojno-ročna ali strojna, npr. vlaganje obdelovancev v stroj, prestavljanje 
obdelovancev, vklop ali izklop stroja, menjava orodja itd. (Bizjak in dr., 1986, str. 176). 
Pomožni čas se uporablja za delovna sredstva. Sestavna dela pomožnega časa sta 
prekinitev zaradi samega postopka (tBA) in prekinitev zaradi počitka (tBE) (Normiranje – 
knjiga, 2007, str. 28).. 
 
2.5.4 DODATNI ČAS (td) 
 
Dodatni čas je vsota predvidenih časov za vse elemente delovnega procesa, ki jih mora 
človek opraviti dodatno poleg predvidenih elementov delovnega procesa. Navezuje se na 
količinske enote mere 1 (Mikeln, 1973b, str. 50). Dodatni čas se pojavlja naključno in ne 
po krivdi delavca. Vključene dejavnosti, vštete v dodatni čas, so prekinitve zaradi motenj 
in prekinitve zaradi upravičenih osebnih zadev delavca. Dodatna dela se pojavljajo 
naključno in njihovo trajanje je odvisno od časovne prekinitve. Poznamo od okoliščin 
odvisni dodatni čas (tdo) in od osebnih zadev odvisni dodatni čas (tdz) (Mikeln, 2000b, str. 
72–73). 
 
Dodatni čas za delovne priprave (tdD) obsega čase za vse elemente delovnega procesa, ki 
so potrebni, da delovna naprava opravi dodatno k vnaprej predvidenim elementom 
delovnega procesa. Sestavni deli so: predvideni čas za dodatno uporabljanje delovne 
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priprave (tDD), predvideni čas za prekinitve zaradi motenj (tDPM) in predvideni čas zaradi 
prekinitve delovne priprave po volji delavca (tDPZ). Nanaša se na količinsko enoto mere 1. 
Ta čas se s pomočjo formule prikaže na spodnji način (Mikeln, 1973b, str. 51). 
 
tdD = tDD + tDPM + tDPZ 
 
Vsakdanji delovnik vsakega delavca vsebuje tudi presledke, ki niso zajeti v do sedaj 
obravnavane in omenjene čase. Ti presledki ne nastajajo po krivdi delavca, temveč zaradi 
različnih okoliščin (Medjugorac, 1998, str. 87–88): 
– kn = koeficient napora; telesna utrujenosti pri delu, položaj telesa – najbolj 
normalno je, da pri delu stojimo ali sedimo, monotonost dela – zaradi enoličnosti, 
ponavljajoči gibi, psihološka utrujenost – preobremenjenost; 
– ko = koeficient vpliva okolja; temperatura, vlažnost, onesnaženost zraka – vsi 
klimatski dejavniki vplivajo na delo in zbranost delavca, razsvetljava – ustrezna in 
zadostna količina svetlobe, ropot, šum in vibracije – so nevarni in dodatni vplivi na 
človekovo delo ter zdravje delavca; 
– kd = dopolnilni koeficient; osebne potrebe delavca – vsak delavec ima svoje 
potrebe, ki jih ni mogoče omejiti, organizacijske izgube – ne nastanejo po krivdi 
delavca, zmanjšajo se z boljšo organizacijo; ter predpisani odmor – najmanj 30 
minut, čas malice. 
 
Koeficienta dodatnega časa sta koeficient utrujenosti (kn) in koeficient okolja (ko), stalna 
in odvisna od narave dela, porabljene energije za delo ter okolja, v katerem se opravlja 
delo. Dopolnilni koeficient (kd) je močno sprejemljiv, ne le v različnih proizvodnjah in 
delovnih mestih, ampak tudi znotraj oddelka, zato ga je treba za vsako delovno mesto 
posebej določiti. Odvisen je od organizacije, vrste dela, delovne sile, predpisanega počitka 
(med delom 30 minut in ni zajet v čas izmere), osebnih (fizioloških) potreb delavca (se 
giblje med 2 % do 8 %) in organizacijskih izgub. 
 
Med osebne potrebe delavca se uvrščajo (Medjugorac, 1998, str. 88): 
– opravljanje fizioloških potreb, 
– pitje osvežilnih pijač, 
– predah med delom in 
– čas malice. 
 
Zaradi pomanjkljivosti v organizaciji dela nastajajo organizacijske izgube, ki so lahko 
(Medjugorac, 1998, str. 88): 
– službeni pogovor, 
– evidentiranje dnevnega učinka, 
– namestitev osebnih zaščitnih naprav, 
– mazanje stroja med delom, 
– čiščenje delovnega mesta med delom in po koncu delovne izmene, 
– čakanje na material, 
– čakanje ali iskanje transportnega sredstva, 
 18 
– kratka prekinitev električnega toka, 
– kratki zastoji pri delu zaradi okvare, 
– zamenjava rezil in drugih delovnih sredstev zaradi normalne rabe med delom, 
– iskanje oddelkovodje ali kontrolorja in 
– kontrola dela. 
 
Ves dodatni čas se ugotavlja s sliko delovnega dneva. Iz ugotovljenega dodatnega časa 
na izmeno (Td) se opravi izračun dopolnilnega koeficienta (kd) dodatnega časa ob 
upoštevanju predpisanega počitka delavca (30 minut), zato ni zajet v čas izmene, ki traja 




2.5.6 ČAS ZA OKREVANJE (ter) 
 
Čas za počitek ali počivalni čas se lahko imenuje čas za oddih ali čas za okrevanje. Je 
objektivno potreben čas za oddih oziroma okrevanje od naporov zaradi dela (Mikeln, 
2000b, str. 73). Nanaša se na količinsko enote mere 1 (Normiranje – knjiga, 2007, str. 
31). 
 
Okrevanje omogoča, da delavec okreva od delovnih naporov (fizičnih in psihičnih). 
Trajanje okrevanja je odvisno od višine in trajanja obremenitve delavca (Normiranje – 
knjiga, 2007, str. 26). Okrevanje je potrebno, da si delavec odpočije od utrujenosti od 
dela, kar zmanjšuje njegov delovni učinek. Določen je v odstotkih od osnovnega časa. 
Oblikovalec delovnega procesa mora pri določanju časa za okrevanje usmeriti pozornost 
tudi na oblikovanje dela in zmanjšati utrujenost delavca z ustreznim oblikovanjem dela. 
Vzroke za utrujenost je mogoče predhodno odpraviti in tako preprečiti njihovo nastajanje 
(Mikeln, 1973b, str. 300). Na obremenitve dela pri delu in na njihov čas za okrevanje 
vplivajo naslednji dejavniki (Bizjak in dr., 1986, str. 178–179): 
– težavnost dela, 
– drža telesa pri delu 
– trajanje neprekinjene dejavnosti 
– menjava dela. 
 
   Tok = (Pok/100) * to 
 
Pok = odstotek časa za okrevanje 
 
Določi se ga lahko z/s (Bizjak in dr., 1986, str. 178–179): 
– analitičnim postopkom, 
– primerjavo resnično porabljene energije in povprečno dovoljene porabe energije 
pri delu,  
– zapletenimi fiziološkimi meritvami obremenitve pri človeku. 
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2.5.7 ČAS ZA ENOTO MERE (te) 
 
Je predviden čas, ki ga človek porabi za opravljanje določenega elementa v delovnem 
procesu, praviloma se nanaša na količinsko enoto mer 1, 100 ali 1000. Enota mere je 
odvisna od števila kosov v proizvodnji, od zelo majhnega do zelo velikega. V takšnem 
primeru je bolje, da se čas za enoto ne poda za enoto 1, temveč za enoti 100 ali 1000 
(kosov). Delovna priprava za enoto mere teB je v predpisanem času zasedena za izdelavo 
količinske enote mere 1 (te1), 100 (te100) oziroma 1000 (te1000) (Normiranje – 2007, str. 31, 
72). 
 
te = tg + ter + tv oz. te1 = tt + tw + ter + tp + ts 
 
2.5.8 ČAS NAROČILA DELA IN ČAS ZASEDENOSTI 
 
V okviru delovnega naloga delavec v predpisanem času opravi naročilo – čas naročila (T). 
Naročilo lahko obsega določeno količino (m) ali pa zahteva samo opravljanje določenega 
dela. Poleg tega mora vsako naročilo obsegati tudi podnaročilo z različnimi zahtevami 
količine in različnimi časi za enoto mere. 
 
T = tr + ta ali T = tr + m x te 
 
Če naročilo zahteva samo pripravljanje ali samo opravljanje dela, tedaj je: 
 
T = tr ali pa T = m x te 
 
Če naročilo obsega več delnih naročil z različnimi zahtevanimi količinami in z različnimi 
časi za enoto mere, se te s pomočjo formule izrazi na naslednji način (Normiranje – 
knjiga, 2007, str. 33): 
 
T = tr + mI × teI +mII × teII + mIII × teIII + ... 
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3 VPLIVNI DEJAVNIKI ZA DOSEGANJE NORME 
 
 
Z doseganjem norme so povezani številni vplivni dejavniki, med katerimi imajo eni bolj in 
drugi manj odločilno vlogo. Mednje uvrščamo človekovo storilnost, motivacijo, 
informacijsko tehnologijo, notranjo organizacijsko strukturo in odnos do dela. Hkrati gre 
med vsemi dejavniki za medsebojno prepletenost in soodvisnost v vsakdanjiku delovnega 
okolja. 
 
V javni upravi obstajajo specifični vplivni dejavniki, ki so značilni zgolj za to delovno 
okolje, kot sta npr. varno delovno okolje in družbena odgovornost. Najpomembnejše pri 
tem je, da jim organi v javni upravi posvečajo dovolj pozornosti, da cenijo njihov 
prispevek in ustvarjajo zadovoljstvo v kolektivu (Serrano Cinca in dr., 2003, str. 252– 
253). 
 
3.1 VPLIV STORILNOSTI NA ČLOVEKOVO DELO IN NJEN UČINEK 
 
Mnenje javnosti je, da so v pisarnah, še posebej v javni upravi, popolnoma nesposobni, 
neučinkoviti in, kar je še huje, leni. Vse to pa jim omogoča sistem, ki jih ne sili, da bi bili 
pri delu bolj učinkoviti. 
 
Pojem storilnosti je mogoče zaslediti v povezavi s pojmoma stres in motivacija. Hkrati pa 
ga je mogoče iskati vzporedno s pojmom produktivnosti. Slovar slovenskega knjižnega 
jezika (v nadaljevanju SSJK) prav ta dva pojma predstavlja z istimi besedami, in sicer na 
naslednji način: »Kar je določeno s količino izdelkov, stvari, narejenih v v časovni enoti« 
(SSJK, 1994, str. 1078). Bistvena razlika med njima je zgolj v tem, da se storilnost 
navezuje na posameznika kot delavca in da se produktivnost navezuje na proizvodna dela, 
ki jih opravljajo tudi delavci. Glavna pozornost v tem poglavju je namenjena človeku in 
storilnosti ter njenim dejavnikom. 
 
Človekova storilnost je izražena s količino opravljenega dela v določenem časovnem 
obdobju. Nanjo vpliva več dejavnikov, kot so: starost, utrujenost, sposobnost in tudi 
delovno okolje. Človekova storilnost se dnevno spreminja zaradi utrujenosti, ki je 
posledica preobremenitve, in se po opravljenem počitku počasi ponovno povzpne na 
začetno raven. V delovnem procesu se obremenitev kaže kot padec koncentracije, psiho-
fizična utrujenost in zmanjšana motiviranost za delo. 
 
Če predpostavljamo, da je človek pripravljen v polni meri opravljati svoje delo, da je pri 
delu marljiv, vesten, natančen in redoljuben, bo njegova storilnost dnevno odvisna tudi od 
njegovega razpoloženja in od njegove sposobnosti za opravljeno delo. Vsakdo ima nihanja 
in zato je včasih lažje, drugič nekoliko težje dosegati postavljene cilje in s tem biti tudi 
dovolj storilen, da bi zadovoljil zahteve nadrejenih. Na glede na to pa se pojavi dilema, ali 
je nekdo tudi dovolj sposoben opravljati delo. Sposobnost je človekova lastnost, ki ga ob 
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enakih pogojih dela in znanju še dodatno loči od povprečneža, zato je storilnost človeka 
odvisna od njegovih sposobnosti za opravljeno delo.  
 
Za ugotavljanje storilnosti obstajajo različna merila. Največkrat se ocenjuje glede na 
število opravljenih nalog v določenem času (npr. v eni uri). Velik del pozornosti je bil v 
preteklosti namenjen storilnosti v proizvodnji dejavnosti in manj tisti v neproizvodni 
dejavnosti. To kažejo tudi rezultati zadnjih 100 let. V proizvodni dejavnosti danes 1 
delavec opravi enako delo kot 15 delavcev pred 100 leti, medtem ko se je storilnost v 
neproizvodni dejavnosti v enakem obdobju povečala le za 1,5-krat. Danes 2 delavca 
opravita enako delo kot 3 delavci pred 100 leti. Odgovor, kje iskati takšen razkorak, je v 
tem, da se je velik del pozornosti in tudi investicij namenjal povečanju produktivnosti 
proizvodne dejavnosti. To je bil čas industrijske družbe in mnogo manj neproizvodne 
dejavnosti (Jereb in Jereb, 2000, str. 22–23). 
 
Industrijska družba je temeljila zgolj na proizvodni dejavnosti, ki je bila gonilna sila 
vsakega gospodarstva v svetu. Danes je ta trend popolnoma drugačen. Čas je, da se 
iščejo nove možnosti za večjo produktivnost. Če je bilo v preteklosti bistveno, da se je v 
pisarnah kopičil le papir in da se je kašno opravljeno delo brez razloga podvajalo, je delo v 
sodobnih pisarnah v primerjavi z omenjenim popolnoma drugačno. Slika 2 prikazuje 
trende na področju pisarniškega poslovanja. Papirja je vedno manj, papirna komunikacija 
je skoraj v celoti nadomeščena z elektronsko, število informacij in podatkov se je 
neverjetno povečalo in tudi dostop do njih je mogoč lažje ter hitreje. Tudi število ljudi za 
določeno delo se je zmanjšalo ali pa so zaradi novega načina dela in organizacije prevzeli 
druge naloge. Na tem mestu pa ni mogoče zatrditi, da se je število zaposlenih pretirano 
zmanjšalo. V večini primerov gre za povečanje števila zaposlenih, saj se je v mnogih 
primerih povečal obseg del. Z obsegom števila zaposlenih in hkrati številom nalog ni niti 
zanemarljiva investicija v pisarniško tehnologijo, ki zahteva nenehne posodobitve. Stroški 
za delovanje so se kljub temu v celoti zmanjšali. Če lahko govorimo o tem, da je bil 
proces večje produktivnosti proizvodne dejavnosti opravljen v enem stoletju, se je proces 
iskanja večje produktivnosti v neproizvodni dejavnosti zgodil zgolj v 20. letih s pojavom 








     d - količina informacij 
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             a - sistemski stroški 
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Vir: Jereb in Jereb (2000, str. 24). 
 
Motivacija je aktivnost za uresničevanje ciljev, ki jo človek izbere po lastni volji, pri čemer  
ga spremlja motiv (Bizjak in dr., 1986, str. 77). Uslužbenec oziroma delavec je pri delu 
npr. normiran, zato sledi cilju doseči predpisano normo, poleg tega pa ime še finančni 
motiv – nagrada ob doseženi normi.  
 
Na koncu je mogoče povzeti, da je storilnost skupek večjega števila elementov, ki 
prispevajo k uspehu posameznika in njegovi večji storilnosti pri delu. Zanj ni le 
pomembno, da se mu postavijo cilji, ki jim mora slediti. Za njegovo storilnost mu je treba 
v zameno za njegov trud tudi vračati v obliki finančne spodbude oziroma mu dajati 
povratno informacijo (angl. feed back) kot pohvalo, da bo še dodatno motiviran in 
stimuliran. 
 
3.2 MOTIVACIJA KOT DEJAVNIK USPEŠNOSTI 
 
S psihološkega vidika je človek zahteven element v delovnem procesu, v katerem mu je 
treba ves čas namenjati dovolj pozornosti. Mnogo opravil ni mogoče opraviti brez 
človekove prisotnosti in zaenkrat na določenih področjih še ne bo nadomestljiv z robotom. 
To še posebej velja v javni upravi, ki si je brez javnih uslužbencev in njihove prisotnosti 
pri delovanju državnega aparata ne moremo predstavljati. Človekova občutljivost je še 
toliko bolj izrazita, ker je živo bitje, »ki misli, čustvuje, ki zavestno deluje in se odziva 
tako, da s svojim razumom, voljo in delom spreminja predmete dela v koristne proizvode« 
(Bizjak in dr., 1986, str. 58). Delovno mesto se delavcu uredi na način, da bo prijetno, da 
ga bo pri monotonem delu spodbujalo, da mu bo dajalo možnosti za spremembe pri delu 
in da bo izboljšalo njegovo motivacijo (vzdušje) ( Mikeln, 1973a, str. 209). 
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Pravi psihološki pristop je prvi korak do uspešnega cilja. Pri tem morajo del vloge prevzeti 
tudi vodje, ki morajo uslužbence ustrezno motivirati, hkrati pa morajo del svoje energije 
za uspešnost nameniti tudi uslužbencem. Zaslediti je očitke, da so za to odgovorni in da je 
to njihova naloga. To je sicer res, vendar mora upoštevati tudi uslužbence, ki so podrejeni 
vodjem. Tudi oni soustvarjajo uspešen kolektiv, vendar pa bistveno vlogo kljub temu 
odigrajo vodje s pravim psihološkim pristopom. Nemotivirani uslužbenci namreč širijo 
negativno energijo med drugimi sodelavci, kar pa le otežuje pot do uspešnosti. Hkrati pa 
je v posameznih delovnih okoljih več različnih tipov ljudi, ki se zelo različno odzovejo na 
delo vodje, ki je v vlogi motivatorja. Na tem mestu je zato treba ustvariti prave psihološke 
motive, ki bodo motivirali uslužbence. Znano je, da so motivirani ljudje tudi bolj uspešni,  
pri tem pa je »motivacija psihološko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe« 
(Brejc, 2004, str. 55). 
 
Ves čas je treba iskati motivacijske dejavnike, ki bodo tako posameznikom kot tudi 
celotnemu delovnemu okolju omogočili optimalne možnosti za učinkovitost in hkrati tudi 
uspešnost na delovnem mestu. Psihologija dela kot dejavnik uspešnosti je pozitiven 
simbol sodobnega časa, del sodobno urejenih in organiziranih delovnih okolij. Bistvo je, na 
kakšen način se uslužbence motivira, da bodo lahko uspešnih. Dober vodja se pokaže v 
tem, kako v psihološkem smislu ustvari prijetno delovno okolje in sooblikuje pozitivno 
stališče do delovne organizacije.  
 
Splošni motivatorji, ki posameznika spodbujajo k ustvarjalnosti pri delu, so lahko osebni 
dosežki pri delu ter priznavanje teh dosežkov s strani vodstva, zanimivo delo, v katerem 
posameznik vidi možnost za osebno rast in napredovanje v znanju, spretnostih in tudi 
znotraj kolektiva, ter ustrezno plačilo za ustrezno delo (Struyk, 2002, str. 13–14). 
 
Vodstvene sposobnosti, kot so inteligentnost, odločnost, sposobnost za vzpostavljanje 
socialnih stikov, so bolj ali manj osnovne zahteve za vsakega vodjo. Nekatere druge pa si 
mora pridobiti z izkušnjami med delovnim procesom ( Bizjak in dr., 1986, str. 87): 
– poznati osnove psihologije osebnosti in psihologije medosebnih odnosov, 
– opazovati in prepoznati osebne značilnosti posameznika in 
– spoštovati ljudi.  
 
Vodje motivacijo uporabijo tudi kot orodje za krmiljenje človekove aktivnosti v želeno 
smer, pri čemer se temu procesu reče motiviranje (Lipičnik, 2007). Pomen motivacije je 
širši in se ne osredotoča le na posameznika kot dela organizacije, pač pa na celotno 
organizacijo, saj če je dosežen osnovni namen motiviranja posameznika in celotnega 
kolektiva, se bo to pozitivno odražalo na celotni organizaciji. Razlog za motiviranje je v 
doseganju večje zavzetosti in ustvarjalnega prispevka zaposlenih na način, da se: 
– izboljša produktivnost, učinkovitost in kreativnost pri delu, 
– izboljša kakovost delovnega okolja v organizaciji, 
– krepi konkurenčna sposobnost in uspešnost podjetja ter izboljšajo poslovni 
rezultati in 
– ustvari zadovoljstvo med zaposlenimi. 
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Da ljudi lahko motiviramo, moramo poznati njihove lastnosti. Ljudje se močno razlikujejo 
po potrebah in načinu zadovoljitve. Mnogo lažje je motivirati ljudi z močno potrebo po 
dosežku kot tiste z manjšo. Motivi, ki spodbujajo, so številni, mednje se uvršča tudi strah 
pred neuspehom (Florjančič in dr., 1998, str. 112). 
 
Motiviranost za delo se poveča, če zaposleni vedo za dogajanje znotraj organizacije in če 
so k temu na ustrezen način pritegnjeni – k odločitvam, za katere se zanimajo s svojimi 
mnenji in predlogi. Zaposleni znotraj organizacije v preteklosti niso imeli takšne vloge in 
so svojo pripadnost organizaciji izražali s stalnostjo zaposlitve pri delodajalcu. Danes pa se 
vsakdo zaveda svoje vloge in dodane vrednosti, ki jo lahko s svojim delom in znanjem 
prispeva v splošno korist organizacije. 
 
Psihološki motivatorji pri delu uslužbenca spodbujajo in mu pomagajo pri premagovanju 
vsakdanjih ovir pri delu. Uslužbence se motivira tako, da se jim vzbudi občutek, da so 
koristni in da so pomemben del kolektiva – koristnost dela. Pri tem mora imeti realen in 
dosegljiv cilj, ki mu bo vlil voljo do dela in povečal njegovo storilnost – poznavanje okolja. 
Zavzetost za delo bo naraščala, če je delavec obveščen o tem, kakšen je njegov prispevek 
k skupnemu cilju kolektiva ali celotne organizacije. Če bo imel občutek, da njegov 
prispevek ni koristen, bo hitro izgubil voljo in zanimanje, zato je pomembno poznavanje 
rezultatov dela. Tudi delovno okolje ima pomembno vlogo pri uspešnosti oziroma 
neuspešnosti dela. Tu gre za dve vrsti motilnih dejavnikov. Prvi so fizikalne razmere 
(temperatura, vlažnost, svetloba, hrup, vibracije), drugi pa so socialno-delovne razmere 
(medsebojni odnosi) – delovne razmere.  
 
Tudi pohvala in graja imata svoje mesto pri delu. Vsi si želimo slišati vedno pohvale in 
nikoli graje. Toda vsaka od njiju ima svoje mesto in svoje učinke. Pohvala je pozitiven 
spremljevalec, toda treba si jo je resnično zaslužiti. Čeprav je graja negativen 
spremljevalec, je lahko tudi koristna; če znamo iz nje razbrati korist, se lahko na napakah 
veliko naučimo. Delavci morajo biti jasno seznanjeni, kaj od njih pričakuje vodja – 
navodila za delo. Seveda pa mora tudi vodja vedeti, kaj želi in kaj naj pričakuje od 
podrejenih. Če tega ni, od delavca ni mogoče pričakovati nemogočega. Tekmovanje s 
samim seboj lahko ima pozitivne učinke, še posebej, če delavec tekmuje z namenom, da 
preseže že dosežene cilje. Primer tovrstnega tekmovanje je lahko tudi normirano delo. Pri 
tem je delavec v boju s seboj in se ne ozira na sodelavce ter se zato nima časa spuščati v 
nepotrebne spore. Timsko delo ali sodelovanje ni le mehanizem dviga storilnosti 
posameznika, temveč celotne skupine. Tu ne gre za razčlenjevanje, kaj je kdo storil, 
ampak kaj je bilo storjenega s skupnimi močmi in znanjem. Delovni tim sledi duhu »vsi za 
enega, eden za vse.« Težave, ki se pojavljajo, so lahko večje ali manjše, hkrati pa so 
vsakodnevni pojav, ki se ga posamezniki, predvsem pa vodje trudimo preprečiti. S pravim 
psihološkim pristopom se težav ne ustvarja, ampak se jih preprečuje. Primer 
preprečevanja je to, da vodja svoje podrejene vedno vpraša, kako vidijo dano situacijo in 
kako bi jo rešili. Nikakor ni dobrodošel pristop z ukazi, saj se tako nepotrebno ustvarjajo 
težave in negativna nastrojenost oziroma usmerjenost proti vodji. Kakšen učinek ima 
plača oziroma finančni učinek? Denar je pogosto zaslužen, da posameznik opravi delo, 
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čeprav mora ob tem vložiti še dodaten čas in napor, saj si bo z njim lahko zadovoljil 
dodatno potrebo, od česar bo imel osebne koristi. Posameznik ima od dodatne denarne 
spodbude osebne koristi, vendar denar ni glavni motivator uspešnosti, teh je namreč 
veliko (Lipičnik, 1993, str. 46–48). 
 
3.3 OD INDUSTRIJSKE K INFORMACIJSKI DRUŽBI IN OBLIKOVANJE 
DELA V PISARNI 
 
Delo v proizvodnji se ne razlikuje pretirano od administrativnega dela. Na prvi pogled gre 
za bistveno razliko, in sicer v prostoru, kjer se opravlja delo. Na eni strani je proizvodno 
delo, ki se opravlja v hrupnem proizvodnem prostoru. V proizvodnji imamo delovni stroj, 
surovino in človeka, ki dela. Stroj in človek sta med seboj povezana in cilj je doseganje 
postavljene norme. Na drugi strani je administrativno delo v pisarni, kjer so računalniki, 
kupi papirjev ali zadev, ki čakajo na odločanje oziroma reševanje, in človek. Predvsem gre 
tudi za sposobnost človeka, kako spreten, organiziran in hiter je pri delu. Računalnik mu 
je zgolj pripomoček, da je delo opravljeno hitreje in na čim bolj sodoben način. Vendar 
temeljitejši vpogled v dejansko stanje in medsebojna primerjava del pokažeta pravo sliko. 
Razlika je v tehnologiji dela, delovnih orodjih, napravah in zahtevah dela, skupna točka 
obeh pa je, da si delo vedno sledi v fazah, ki so vnaprej določene. 
 
Pohod informacijske družbe je močno spremenil ritem industrijske družbe, ki je bila leta in 
leta vodilna in tudi pomemben dejavnik gospodarstva in družbe. Prav informacijska 
tehnologija je močno posegla v strukturo celotne družbe in zahteva, da se je zaradi nje 
popolnoma spremenilo organiziranje, izvajanje in upravljanje dela. Omogočila nam je tudi 
hitrejše, učinkovitejše in kakovostnejše delo in s tem posegla v naš delovni prostor, tako 
da si brez nje ne predstavljamo delovnega dne.  
 
Pri uvajanju sodobne tehnologije v vsakdanje delo je ključno tudi prehodno vprašanje, 
kakšne so potrebe po novi tehnologiji in kaj se od nje pričakuje. Nesmiselno je 
precenjevati ali podcenjevati zahteve in potrebe, temveč se je treba ob dani situaciji 
razumsko odločiti za ustrezno tehnologijo. Le na ta način bo njen izkoristek največji in 
najoptimalnejši. 
 
V informacijski družbi so najpomembnejša »proizvodna sredstva« informacije in podatki 
oziroma v širšem smislu poslovni dejavniki. Specifični lastnosti informacije sta v tem, da se 
od drugih proizvodnih (materiali, energija) ali poslovnih dejavnikov (organizacija, 
tehnologija, kadri) razlikuje v tem, da: 
– isto informacijo lahko hkrati uporablja več ljudi ali tehničnih sistemov in gre pri 
tem za večji izkoristek. S seboj pa privede tudi slabosti v smislu večje možnosti 
zlorabe. Zaradi slednjega je treba v okviru delovnih sistemov informacije in 
podatke ustrezno upravljati in nadzorovati. To pa je mogoče doseči z oblikovanjem 
ustreznih informacijskih sistemov; 
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– glede količine informacij teoretično in praktično ni omejitev, vendar so prave 
informacije ne glede na to običajno redke in težko dostopne.  
 
Kljub vsemu pa imajo sodobna informacijska sredstva neposreden vpliv na večjo 
učinkovitost (Jereb in Jereb, 2000, str. 17–19): 
– z njihovo uporabo se lahko bistveno poveča učinkovitost upravljanja na vseh 
področjih in ravneh, 
– bistveno je tudi ustrezno analiziranje, oblikovanje in optimiziranje informacijskih 
sistemov in 
– učinkovitost ni odvisna le od informacijsko-tehnične opremljenosti, temveč 
predvsem od učinkovitosti in usposobljenosti uslužbencev, ki upravljajo s to 
tehnologijo. 
 
Razvoj interneta in intranetnega okolja je pomembno vplival na organizacijo in 
avtomatizacijo pisarniškega poslovanja. Vse prenove so bile podrejene novi tehnologiji, ki 
učinkovito podpira tako individualno kot skupinsko delo ter tudi izvajanje delovnih tokov.  
 
Internet omogoča širšo komunikacijo kot npr. navezovanje stikov s kupci, dobavitelji, 
sodelavci in lažji dostop do širokega kroga informacij. Zaradi njegove funkcionalnosti so se 
kmalu po širši uveljavitvi v uporabi pokazale prednosti pred klasičnimi informacijskimi 
sistemi (Jereb, 2002, str. 3). Za delovanje znotraj poslovnega okolja pa igra pomembno 
vlogo tudi intranet za zagotavljanje hitre izmenjave informacij med sodelavci in 
organizacijskimi enotami, ki jih potrebujejo pri vsakdanjem delu, ter za izboljšanje 
sodelovanja pri skupinskem delu. Z intranetom se omogoči hiter in preprost način (Jereb, 
2002, str. 7–8): 
– posredovanja informacij, 
– pošiljanja e-pošte, 
– skupinske izdelave dokumentov, 
– izpeljave besednih in videokonferenc oziroma sestankov, 
– izpeljave elektronskih sestankov in 
– podpore delovnim procesom. 
 
Svet je tehnološko zelo napredoval in njegov napredek na tem področju je prav 
nerazumen in nezaustavljiv. Če to za marsikoga prinaša še večjo zmedo, ker ne more 
slediti vsem spremembam, je prihod informacijske tehnologije na področju administracije 
vsekakor dobrodošel (Bohinc in dr., 2005, str. 167). Delo je opravljeno hitreje, 
učinkoviteje in predvsem v večjih količinah. Možnost pojavljanja napake je manjša, a kljub 
temu še vedno obstaja, saj je v delovni proces še vedno vključen človeški dejavnik. 
 
Informacijska tehnologija je temelj poslovnih procesov tako v zasebnem sektorju kot tudi 
v javni upravi; še posebej sedaj, ko se javna uprava spreminja iz organa oblasti v 
ponudnika storitev. Državljani in drugi uporabniki njenih storitev zato upravičeno 
pričakujejo najvišjo raven storitev. Informacijska tehnologija je postala poleg človeškega 
drugi najpomembnejši člen v njenem učinkovitem delovanju (Bohinc in dr., 2005, str. 
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140). Sodobna informacijska tehnologija ima mnogo širši pomen, kot se je zdelo. Njena 
vloga ni le v pomoči javnim uslužbencem pri administrativnem delu, temveč v 
zagotavljanju ponudbe storitev na internetu vsem uporabnikom javne uprave. 
 
Sodobna znanost vse globlje prodira v obvladovanje kompleksnosti, pri tem pa svojo 
oporo išče v sodobni tehnologiji, ki ji v vsej zgodovini človeštva najbolj napredovala prav v 
zadnjih dveh, treh desetletjih (Tavčar, 2008, str. 81). 
 
3.4 ORGANIZACIJSKE SPREMEMBE 
 
Posledica uvedbe nove tehnologije so organizacijske spremembe. Končni rezultat tega je v 
reorganizaciji zaradi usmeritve k njeni večji učinkovitosti in gospodarni uporabi. Nova 
tehnologija lahko zahteva tudi kadrovske spremembe in v dani situaciji predstavlja težavo. 
Rešitev je v ustreznem usposabljanju uslužbencev za delo z novo tehnologijo s 
prekvalifikacijo, s premeščanjem ali z novim prerazporejanjem delavcev. Obsežne 
tehnološke spremembe lahko povzročijo tudi, da imamo na eni strani presežek 
usposobljenih ljudi za delo s staro tehnologijo in na drugi strani pomanjkanje ustreznih 
kadrov za delo z novo tehnologijo. 
 
Spremenjena organizacijska kultura in spremenjene tehnološke strukture (slika 1) so med 
seboj tesno povezane in imajo vpliv na delovanje obeh, ena na drugo s ciljem manjših 
stroškov, krajšega časa in večje učinkovitosti. Zaradi spremenjene organizacijske strukture 
so bile storjene spremembe v tehnološki strukturi zaradi tehničnih funkcij in zmogljivosti 
ter sposobnosti delavcev za delo. Prav tako se je kot močan vplivni dejavnik izkazala tudi 
spremenjena tehnološka struktura za spremembe v organizacijski strukturi z 



























 Vir: Jereb in Jereb (2000, str. 21). 
 
Prikazano na sliki 1 je mogoče optimalno izkoristiti le, če se novim parametrom prilagodi 
tudi organizacija. Nova tehnologija praviloma vpelje skrajšanje postopka, zmanjšuje 
število motenj in lahko združi več opravil. 
 
Uvedba nove tehnologije privede tudi do izboljšane organizacije in odprave slabosti iz 
pisarniškega poslovanja, kot so: nepreglednost pisarniških procesov in postopkov, 
počasnost in dolgotrajnost, togost, neodzivnost na spremembe v okolju, zbirokratiziranost 
itd. Z uvedbo tehnoloških novosti v vsakdanje delo so te slabosti odpravljene, saj je 
dostop do podatkov z enega mesta hiter in učinkovit ter odpravlja nepotrebne zastoje v 
postopkih. V organizacijskem smislu to pomeni, da se zmanjša delitev dela in da se lahko 
opravi več in bolje v krajšem času. Zaradi uvedbe nove tehnologije se spremenijo tudi 
strateški cilji. Novi cilji, ki se zasledujejo, so v povečanju produktivnosti, večji kakovosti, 
hitrejšem odzivu na spremembe iz okolja ter povečanju inovativnosti. Vsem tem ciljem pa 
je mogoče slediti zaradi hitrejšega dostopa in obdelave informacij ter bolj prilagodljivih in 
zanesljivih postopkov (Jereb in Jereb, 2002, str. 21–22). 
 
Nova organizacijska razmerja spreminjajo tudi pojme organizacije, organiziranosti in 
organiziranja dosedanje strukture delovnih mest kot določenega števila operacij, opravil 
ali nalog, ki jih človek opravlja v delovnem času. Z informatizacijo so se mnoga delovna 






CILJI: nižji stroški, krajši pretočni čas, večja kakovost 
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povzročile spremembe v miselnosti človeškega dejavnika, povečane potrebe po 
izobraževanju in s tem tudi po dodatnem razvoju kadrov kot tudi odgovornosti pri 
opravljanju dela (Florjančič in dr., 1998, str. 84, 87). 
 
3.4.1 UVAJANJE PISARNIŠKE TEHNOLOGIJE 
 
V redkih delovnih okoljih bi se danes, ko je sodobna tehnologija že povsod okoli nas, 
soočili z njenim neodobravanjem in njeno nesprejemljivostjo. Ljudje smo se bolj ali manj 
že navadili na vse, kar je okoli nas. Pravzaprav je želja mnogih sedaj imeti čim boljšo 
tehnološko opremljenost, ki bo delovala hitro, dobro in zanesljivo. Soočenja z odporom na 
njeno uvajanje so že mimo, kajti vsi so sprejeli nov način dela in organizacije, hkrati pa je 
zaradi nje delo opravljeno hitreje. 
 
Domače in tuje izkušnje so pokazale, da je bila osrednja pozornost pri uvajanju sodobnih 
tehnologij preveč usmerjena zgolj na tehnično področje. V praksi se je izkazalo, da je bilo 
zaradi uvedbe informacijske tehnologije zapostavljeno oblikovanje ustrezne organizacije, 
kar je privedlo do nujno potrebne reorganizacije šele po že uvedeni najnovejši sodobni 
tehnologiji. Takšnim težavam se je mogoče izogniti le z ustrezno predhodno analizo 
celotne situacije – najprej oblikovanje nove tehnologije, ustrezne organizacije dela, izbor 
programske opreme in nazadnje še strojne opreme. Predhodno opravljena analiza obsega 
analizo socialno-delovnega sistema, v katero bo vključena nova pisarniška tehnologija in 
na osnovi katere se oblikujejo novi delovni procesi, ki jih ustrezno organiziramo, ter zatem 
še programska in strojna oprema za čim bolj učinkovito podporo pri posameznih nalogah 
(Jereb in Jereb, 2000, str. 265). 
 
Pri uvajanju sodobne tehnologije v vsakdanje delo je ključno tudi prehodno vprašanje, 
kakšne so potrebe po novi tehnologiji in kaj se od nje pričakuje. Nesmiselno je 
precenjevati ali podcenjevati zahteve in potrebe, temveč se je treba ob dani situaciji 
razumsko odločiti za ustrezno tehnologijo. Le na ta način bo njen izkoristek največji in 
najoptimalnejši. 
 
3.4.2 KAKOVOST IN PRAVOČASNOST PISARNIŠKEGA DELA 
 
Predhodno poglavje je bilo namenjeno uvedbi sodobne pisarniške tehnologije. Njena 
dobra lastnost je, da omogoča hitrejše in kakovostnejše delo. 
 
Delo v pisarnah je bilo dolgo podcenjeno in v primerjavi z delom v proizvodnji še toliko 
bolj. Proizvodni delavec je imel in ima ob koncu delavnika rezultat dela – npr. število 
končnih izdelkov, pisarniški delavec pa v takšnem smislu nima fizičnih dokazov. Prav zato 
je lahko mnenje nekoga, ki ni soočen s takšnim delom, preveč subjektivno in enoznačno, 
da se v pisarnah prelagajo kupi papirja in da se število delovnih nalog samo dodatno 
povečuje. Zato je na tem mestu prav, da se ovržejo mnogi stereotipi glede dela v 
pisarnah. Ob tem nastopi ena izmed funkcij vodij, da s pomočjo sodelavcev analizirajo 
 30 
delovne procese in po potrebi standardizirajo naloge, hkrati pa s tem zagotovijo 
pravočasnost in kakovost dela. 
 
Podrobna analiza pisarniškega dela je »skriti kapital«, ki odkrije napake v procesu dela, ki 
jih je mogoče v kratkem času odpraviti, in tako tudi privede do prihrankov v času in 
materialu. Z analizo delovnih postopkov je mogoče posamezne postopke ukiniti, združiti, 
poenostaviti ali izboljšati. Ta korak ni le enkratna poteza, ampak sili vodje, da kljub 
spremembam na bolje tudi nadalje spremljajo delovne procese in morda odkrijejo še 
pomanjkljivosti, ki jih je mogoče izboljšati. 
 
Proučevanje delovnih postopkov obsega štiri faze (Lorbar, 1992, str. 55): 
1. določitev cilja proučevanja: vedno je treba določiti cilj, ki se bo iskal s 
proučevanjem, sicer ni smiselno analizirati brez cilja (npr. skrajšanje postopka za 
30 %, zmanjšanje stroškov za 20 %); 
2. zbiranje dejstev: časovno in izvedbeno najzahtevnejši proces; glede na vsakdanjo 
utečenost v delo je dobrodošlo vključiti vse uslužbence, da predstavijo svoj vidik in 
proces dela; 
3. kritična analiza: zajema analizo vseh zbranih podatkov in postopkov iz predhodne 
faze. Na površje pridejo vse slabe in dobre stvari postopka (nepotrebna opravila, 
podvajanje nalog, nestandardizirane naloge,…). če je postopek razčlenjen, lahko 
za vsak del postopka ugotovimo (z izmero, oceno), kako dolgo traja ter kakšna 
strokovna podpora in metoda sta potrebni, da se delo opravi; 
4. predlog, izboljšave delovnega postopka: zadnja faza z izborom vseh predlogov za 
izboljšave, poenostavitve, združitve itd. v postopku dela. 
 
Obstajajo pa še rezerve za hitro in kakovostno delo v pisarnah, in sicer standardiziranje 
dela. To ni mogoče vedno in povsod. To je mogoče doseči na mestih, kjer si delovne 
naloge sledijo v nekem zaporedju, in predvsem, kadar gre za večjo količino reševanja 
zadev na enak ali podoben način. V mislih imam tudi mesta, kjer uslužbenci ali uradniki 
odločajo o vlogah strank ali po uradni dolžnosti. V takšnih postopkih gre za že zelo 
uveljavljene postopke, ki minimalno odstopajo od rednih. Tako lahko s pomočjo sodobne 
informacijske tehnologije sledimo smernici kakovostno in pravočasno opravljenega dela. 
Ob tem pa je pomembno tudi zavedanje, da imamo na drugi strani stranko kot 
uporabnika naših storitev, ki od nas pričakuje, da bo o njeni vlogi odločeno hitro in 
kakovostno. 
 
3.5 ODNOS DO DELA 
 
Odnos do dela je element, ki v prvi vrsti prispeva h kakovostnem in hitro opravljenem 
delu ter ni odvisen o tehnologije, ki nam je na voljo. Hkrati je neodvisen od prej naštetih 
dejavnikov za večjo produktivnost. Vedno se je najlažje sklicevati, da pri delu ne moremo 
biti učinkoviti, ker zato nimamo optimalnih pogojev za delo, tehnoloških ali organizacijskih 
zmožnosti. Prava slika se pokaže, ko je to področje urejeno in so pogoji za delo na najvišji 
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ali vsaj na najboljši ravni v dani situaciji. »Kulture dela se ne da pisati s kratko definicijo. 
Kot mozaik je sestavljena iz drobnih sestavin, drobnih kamenčkov, vendar v skupni sliki ne 
sme manjkati noben« (Lorbar, 1992, str. 87). 
 
Na prvem mestu je tu delovna disciplina oziroma delavnost. Gre za zelo oseben pojem, ki 
lahko kogar koli prizadene, če dobi negativno kritiko na račun delavnosti, še posebej, če ni 
upravičena. Ob pravi organizaciji dela in s pravim pristopom vodje se prav kmalu izkaže, 
da vsakdo v timu ali kot posameznik primora, da se izkaže v najboljši delovni luči in sledi 
skupnemu cilju. Za povzročanje dodatnih konfliktov je včasih že dovolj, da se na novo 
oblikuje organiziranost dela in da so uslužbencem dodeljene nove naloge, ki jim niso po 
godu. V takšnem primeru je naloga vodje, da vztraja pri postavljenem, saj je ljudi 
mnogokrat strah novega in jih to preveč vznemirja, ker bodo opravljali naloge zunaj že 
ustaljenih poti. 
 
Sočasno z odnosom do dela pa se izkaže tudi poštenost do dela in organa (zavoda, 
podjetja). O tem pravzaprav ni veliko za razpravljati, saj gre za popolnoma etično načelo, 
ki ni pomembno samo pri delu, ampak v vsakdanjem življenju. Zagotovo pa je 
pomembno, da v ospredju ni osebni interes, ampak gre za delo v skupno dobro. 
 
S posodobljenim načinom upravljanja se sodelovanje delavca v celotni organizaciji širi 
preko meje delovnega mesta. Zaradi povečanega števila informacij v delovnem procesu, 
ki so pomemben del vsakdanjega delovnika, sodoben človek v organizaciji postaja dobro 
obveščen tudi o drugih službah, od katerih je odvisno njegovo delo. Na ta način ima 
široko možnost kontrole nad širšim organizacijskim prostorom od njegovega delovnega 
mesta. To ga tudi zavezuje, da kakovostno in pravočasno sodeluje pri izmenjavi vseh 








Potreba po normiranju dela in normiranih časih se pojavi v vsaki urejeni proizvodnji 
organizaciji ne glede na to, ali je že vzpostavljen sistem nagrajevanja po doseženi normi. 
Norma je lahko tudi v pomoč pri nadaljnjem načrtovanju in kot priprava za natančnejše 
kalkulacije. Uveljavljanje normiranih časov s predhodnimi študijami dela in časa pogosto 
privede do novih in neznanih rezultatov znotraj organizacije. Zaradi potrebe po čim bolj 
prilagodljivi organizaciji in nenehnih sprememb v njej se v delovne procese uveljavljajo 
nove tehnologije, materiali, sodobni organizacijski modeli, ki zahtevajo ponovne študije 
dela in časa ter prilagoditev normiranih časov. 
 
Za dober končni rezultat v delovnem timu je odgovoren prav vsakdo od zaposlenih za tisti 
del, v katerega je vključen. Zato je naloga vsake organizacije, da upošteva tri ključne 
dejavnike za doseganje kakovosti: zadovoljstvo končni uporabnikov, stalno izboljševanje 
procesov in čim boljšo medsebojno sodelovanje zaposlenih pri realizaciji ciljev (Marolt in 
Gomišček, 2005, str. 9). 
 
Pojem normiranje v javni upravi je relativno nov in je še v fazi razvoja, hkrati pa je tudi 
element za dvig njene učinkovitosti. Ob obravnavi tematike se pojavlja vprašanje, ali je 
norma lahko motivacijsko sredstvo za javne uslužbence. Kot motivacijski element je lahko 
gledana z več vidikov – kot motivacijsko sredstvo pri posamezniku za dvig storilnosti, kot 
motivacijsko sredstvo za dosego postavljenega cilja pri normi, lahko pa je tudi način za 
dokazovanje, da je normirani cilj dosegljiv. Kakor koli že, pri normi ne gre le za sledenje 
ciljem norme, ampak tudi za osebno dokazovanje samemu sebi – zmorem. Motivacijsko 
sredstvo v finančni obliki je še dodaten dejavnik uspešnosti in končnega uspeha tako za 
podjetje ali organ kot za posameznika. Uslužbenci so na takšen način dodatno spodbujeni 
in lažje dosegajo postavljene cilje. Finančna spodbuda je vedno imela pozitivne učinke. Ta 
pa mora biti ustrezno visoka in ob pravem trenutku. Tudi njen učinek namreč lahko zbledi 
oziroma se izniči, če uslužbenci niso dovolj in na pravi način nagrajeni; motivacijo lahko 
izgubijo kljub temu, da so dovolj denarno nagrajeni za ves vložen trud, ko njihov trud in 
končni rezultat dela nista dovolj cenjena. Uslužbence je zato treba motivirati tudi z 
drugimi ustreznimi sredstvi – poznavanjem cilja, ustreznim delovnim okoljem, pohvalo ali 
grajo za (ne)opravljeno delo. 
 
4.1 OPREDELITEV PROBLEMA 
 
Normiranje dela je zahtevno opravilo, ki ga ni mogoče izpeljati na enak način ali z enakimi 
postopki v vseh dejavnostih. Tu so bistvene razlike med delom v proizvodnji in delom v 
administraciji. V proizvodnji imamo v delovnem procesu človeka in stroj, ki sta med seboj 
odvisna, v administraciji pa imamo človeka in sodobno informacijsko tehnologijo 
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(računalniška oprema), ki sta v delovnem procesu odvisna, vendar računalnik oziroma 
računalniški program sledi ukazom človeka s klikom v aplikaciji. 
 
Obstaja pa še ena bistvena razlika med proizvodnjo dejavnostjo in administracijo. V 
proizvodnji se ustvarja izdelek, po katerem je povpraševanje, in se proizvaja s pomočjo 
proizvodnega sistema, ki je sestavljen iz vstopnih virov, v transformacijskem procesu se 
preoblikuje in se na koncu oblikuje kot končni izdelek, kot je predstavljeno na sliki 3. 
 
Slika 3: Proizvodni sistem 
 
  INPUT       OUTPUT 
  VSTOPNI VIRI     IZDELEK ALI STORITEV 
 
2Vir: Marolt in Gomišček (2005, str. 22). 
 
Proizvodni proces se na primeru javne uprave prikaže kot opravljena storitev, ki jo želi 
opraviti uporabnik storitve. Kot vstopni vir nastopa stranka v postopku, ki želi v 
transformacijskem postopku opraviti storitev (npr. izdaja osebne izkaznice), končni izdelek 
pa sta opravljena storitev (pridobitev osebne izkaznice) in zadovoljstvo stranke (Marolt in 
Gomišček, 2005, str. 22–23). 
 
Z vzpostavitvijo normiranega dela v organizaciji gre za zasledovanje cilja znotraj 
organizacije. Ob tem se pojavljajo zelo različna stališča in mnenja o ciljih organizacije in o 
njenem obsegu. Pri tem prihaja do težav; »če med udeleženci ni zadostnega soglasja 
glede teh stališč, organizacija ne more biti trajno uspešna« (Tavčar, 2008, str. 162). Pri 
uvajanju normiranega dela je težko pričakovati soglasje vseh, predvsem, če gre za 
nezadostno obveščenost vseh udeležencev. 
 
Izhodišča norme za katero koli področje so identična, samo normiranje je odvisno 
predvsem od tehnološkega postopka, razpoložljivih delovnih sredstev, kakovostnih 
delovnih predmetov in izkušenj delavca. Ključno pri določanju norme je dobro poznavanje 
delovnih operacij, časa in gibov, ki jih delavec opravi v času dela. Končni rezultat tega je 
norma – nujno potreben čas ali število opravljenih nalog v določenem času, v katerem 
izvajalec z ustrezno strokovno usposobljenostjo in z normalnim delovnih naporom v 
normalnih delovnih razmerah opravi delo (Lipičnik in Možina, 1993, str. 59). 
 
Potek dela in z njim vključene spremembe v delo je treba ves čas spremljati in jih tako 
prilagajati delovnemu procesu, da bo učinek norme še vedno enak kot pred 
spremembami. Norma je uporabna, če je zagotovljeno njeno spremljanje in ažuriranje. 
Zaradi rednih sprememb je zato treba spremljati njihovo izvajanje in sprotno ugotavljanje 
                                           
2 CEPEJ je dokument (akcijski načrt) Evropske komisije za učinkovitost sodstva, ki so ga voditelji držav in vlad 





odmikov od norm. Možne spremembe so lahko zaradi objektivnih sprememb, delovnih in 
tehničnih razmer in tudi zaradi subjektivnih razlogov, kot so npr. večja strokovnost, 
pridobljene spretnosti, povečana motiviranost (Lipičnik in Možina, 1993, str. 61). 
Pri tem je treba v načrtovane novosti vključiti čim širši krog kolektiva, kajti ljudje, ki delajo 
v nekem delovnem okolju, se vedno prestrašijo sprememb, če niso seznanjeni s 
prihajajočimi spremembami in z morebitno spremembo njihovega položaja v novo 
oblikovanem sistemu. Vsaka uvedena sprememba je v kolektivu bolje sprejeta, če se 
vodstvo preseli v »kožo« podrejenih. Pri tem si mora zastaviti vprašanje, na kakšen način 
bo posredovalo informacijo o novosti, da bo podrejene prepričalo, da uvedena novost 
prispeva k dvigu kakovosti dela in da ne bo obremenjujoče vplivala na delo (Florjančič in 
dr., 1998, str. 318). 
 
Delovne sisteme, ki jih oblikujemo danes, bodo morali delovati tudi v prihodnje. Seveda 
jih bo treba sočasno v skladu s potrebami sprememb, v načinu dela, novih pristopih in 
tudi s pripomočki prilagoditi na takratno novo stanje. Če se tega zavedamo že danes, 
bodo posegi v prihodnosti manj boleči ter manj posegli v obstoječe stanje. Z oblikovanjem 
dela na ustrezen način se torej že danes oblikuje prihodnost (Mikeln, 2005, str. 7). 
 
Norma se določa na osnovi predhodno opravljenih meritev. V meritve pa je treba vključiti 
uslužbence, ki dosegajo najboljše delovne rezultate, najmanj uspešne in tiste, ki dosegajo 
povprečne rezultate. La na ta način bo mogoče postaviti realno normo, ki bo slabšim 
uslužbencem predstavljala dodaten motivacijski element, povprečnim pa dodaten izziv za 
preseganje norme. Kaj storiti z normo za uslužbence, ki imajo že sedaj nadpovprečne 
delovne rezultate? Zagotovo je cilj še vedno, da se norma določi v takšnem razmerju, da 
bo bolj spretnim še vedno predstavljala izziv. Če to ni mogoče, je smiselno razmisliti o 
novih zadolžitvah ali z osebnim pristopom poskusiti najti skupno rešitev, ki jim ne bo vzela 
motivacije in volje do dela.  
 
Vsako merjenje je treba opraviti večkrat, saj se le na ta način pridobi realen vpogled v 
dejansko stanje. »Včasih moramo merjenje opraviti tudi nekaj desetkrat, odvisno od časa 
trajanja operacije« (Lipičnik in Možina, 1993, str 60). Krajša je delovna operacija, večkrat 
se opravi meritev zaradi namena, da se delo optimizira do maksimuma. Pri določanju 
norme je treba paziti tudi, da se raven kakovosti opravljenega dela ne izgublja, ampak da 
ostaja vsaj na enaki ravni kot pred uvedbo norme ali pred njeno spremembo. 
 
Sodobni trendi upravljanja s človeškimi viri so usmerjeni k čim večji aktivnosti zaposlenih 
pri izboljšanju procesov. Naloga organizacije je, da najde pravo pot, kdaj in kje postaviti 
pravila in postopke ter kdaj in kje zaposlenim dati možnost, da samostojno odločajo o 
težavah in dejavnostih, ki so povezane s procesi, v katerih delajo. Kljub optimiziranju dela 
medtem, ko se določa norma, je osrednjega pomenu tudi, da se znotraj organa še vedno 
ohrani pet hierarhičnih dejavnosti vsake organizacije. To so: nameni, cilji, strategija oz. 
politika, postopki in pravila. 
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Vsaka organizacija ima svoj namen poslovanja in ima zato v družbenemu sistemu nalogo, 
ki ji je določena z okoljem, v katerem se nahaja, npr. naloga bolnišnice je zdravljenje 
ljudi, naloga železniške organizacije je, da opravi prevoze ljudi in blaga, itd. Cilji se med 
organizacijami zelo razlikujejo, vendar morajo biti v skladu s cilji celotne organizacije, npr. 
visok dobiček, rast prodaje, večja produktivnost, čim večje število rešenih zadev itd. S 
strategijo virov za dosego ciljev se predvsem postavlja okvir usmeritev razmišljanja ter 
dejavnosti in ne skuša opisati, kako naj bo postavljeni cilj dosežen. Splošno vodilo, ki vodi, 
usmerja razmišljanja in dejavnosti v zvezi z odločanjem, je v rokah politike. Ta določa, da 
bo odločitev skladna s cilji in bo prispevala k končni realizaciji. Naloga politike je tudi, da 
ohrani del prilagodljivosti in samostojnosti pri odločanju. Svoboda odločanja pa je odvisna 
od sprejete politike in vloge posameznika znotraj organizacije. Najnižje na hierarhični 
lestvici piramide so postopki in pravila. Postopki so navodila, ki podrobno navajajo način, 
kako bo določen postopek časovno izvršen. Pravilo pa ne vsebuje časovnega zaporedja in 
podaja specifično zahtevano dejavnost ali nedejavnost in ne dopušča svobode pri 
odločanju (Marolt in Gomišček, 2005, str. 24–27). 
 
4.2 DELOVNI ČAS IN KRIVULJE DELA 
 
4.2.1 DELOVNI ČAS 
 
Delovni čas je organiziran čas, v katerem delavec večji del razpoložljivega časa učinkovito 
porabi za oblikovanje predmetov dela, opravljanje storitev ali drugih aktivnosti, in čas 
prisotnosti delavca na delu. Dolžina delovnega časa se je v posameznih obdobjih in v 
državah različno razvijala, odvisno od družbenoekonomskih razmer oziroma stopnje 
razvoja proizvodnih sil dela. Le pravilno organiziran čas in ustrezne delovne razmere ob 
spoštovanju psihofizičnih in zdravstvenih dejavnikov delavcu ne škodujejo. Po drugi strani 
je takšen razvoj človeku omogočil, da se je razvil iz živalske vrste (Ivanko, 2004, str. 161). 
Iz vsega tega se je človeštvo razvilo do stopnje, na kateri je sedaj in s čimer ustvarja 
dobrine za zadovoljevanje potreb človeštva. Človek pri delu uporablja pripomočke, orodje, 
stroje, informacijsko tehnologijo, ki mu lajša opravljanje dela. Glede na socialno in 
družbeno vlogo lahko delo opravlja samostojno ali v organizirani obliki. 
 
Delovni čas in krivulja dela sta poleg norme sestavna dela vsakdanjega delovnika. Delovni 
čas predstavlja učinkoviti delovni čas, ki ga ima delavec na voljo, da opravi svoje delovne 
obveznosti iz pogodbe o zaposlitvi in je v tem času na voljo delodajalcu – največ 40 ur na 
teden. Delovni čas je sestavljen iz učinkovitega časa in časa za odmor ter časa za 
upravičeno odsotnost z dela v skladu z zakonom in s kolektivno pogodbo oziroma 
splošnim aktom (Zakon o delovnih razmerjih, v nadaljevanju ZDR, 141. člen). 
 
Naloga delavca je, da v delovnem času opravi največ dela, ki mu ga določi vodja, oziroma 
da v tem času doseže postavljeno normo v okviru delovnega časa, ko je človek prisoten 
na delovnem mestu. Delovni čas se je skozi zgodovino spreminjal v smeri skrajševanja 
delovnega časa, a vseeno lahko rečemo tudi, da mnogi izmed nas delamo več kot 40 ur 
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na teden brez dodatne stimulacije. Pri tem so izvzete zahteve delodajalca za nadurno delo 
po 143. členu ZDR (izjemoma povečan obseg dela, nadaljevanje delovnega procesa zaradi 
preprečitve materialne škode ali nevarnosti za življenje in zdravje ljudi, da se odvrne 
okvara na delovnih sredstvih, ki bi povzročila prekinitev dela ali zaradi varnosti ljudi in 
premoženja ter varnosti prometa). 
 
Ob tem se pojavi dejstvo, da se ljudje vedno bolj zavedajo svojih pravic in tudi možnosti 
za prilagoditev delavcu so vedno večje (npr. gibljivi delovni čas). Toda s strani delodajalca 
je mogoče imeti občutek, da je zaposleni delavec nujno zlo v delovnem procesu, ki mu 
predstavlja samo strošek, čeprav je pogosto slišati, da so ljudje največji kapital 
organizacije, tudi v javni upravi. V njem pa ne vidi potenciala, ki ga ima s strokovno 
usposobljenostjo in z vsem znanjem. Res je tudi, da je vsakdo lahko zelo hitro 
nadomestljiv in zamenljiv, vendar ali je od novega uslužbenca tudi mogoče pričakovati 
hitre učinke pri delu, še posebej, če je pri svojem delu normiran. Če gre za delo, ki poteka 
v proizvodnji, je vsekakor mogoče pričakovati, da se bo hitreje nadomestil izgubljeni 
kader, saj je pri svojem delu odvisen od stroja, ki mu narekuje hitrost dela, pri čemer 
mora v čim krajšem času pridobiti ustrezne delovne spretnosti. Nekoliko drugače je z 
nadomestitvijo delavca v administraciji, od njega ni mogoče pričakovati, da bo hitro 
dosegal zahtevano normo. Pri tovrstnem delu lahko gre za strokovne odločitve, ki 
zahtevajo svoj čas in postopno uveljavljanje v delo. 
 
4.2.2 KRIVULJA DELA 
 
Delavec v okviru delovnega časa praviloma ne porabi enakomerno vsega časa, ki mu je na 
voljo. Njegov delovni učinek na začetku narašča, nato doseže zgornjo mejo učinka in nato 
upade zaradi utrujenosti (Ivanko, 2004, str. 162). Za grafični prikaz poteka delovnega 
časa se uporablja krivulja dela. Njen potek vpliva na uspešno opravljanje dela in tudi na 
doseganje oziroma nedoseganje postavljene norme. Ne glede na to, na katerem 
delovnem mestu bi opazovali delovno krivuljo (pisarna, proizvodnja ali drugo delovno 
mesto), bi opazovali delovno krivuljo, ki bi prikazovala potek dela pri posamezniku od 
začetka ogrevanja za delo do vrhunca in padca ter zaključnega poleta. 
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Vir: Lipičnik in Možina (1993, str. 63). 
 37 
 
Krivulja dela kaže, da se delovni učinek delavca znotraj delovnega časa spreminja. V 
začetnih urah je opaženo ogrevanje delavca – faza ogrevanja in opravljanja dela na 50 % 
moči. Človeško telo se prilagaja povečanim delovnim naporom. Sledi faza stabilizacije 
delovnega učinka, ko delavec dosega največje delovne učinke. Ta faza je odvisna od 
fizičnega napora pri delu. Po delovnemu vrhuncu zaradi utrujenosti organizma je mogoče 
opaziti utrujenost – faza utrujenosti, ki pa se lahko zaradi psihološkega učinka 
približevanja koncu delovnega dne ponovne vrne v fazo zaključnega poleta. Hipotetična 
krivulja dela se lahko spreminja iz dneva v dan, saj gre pri tem za spremembe stanja pri 
človeku. Analize delovnega učinka so pokazale, da so delovni učinki dnevno različni. Tako 
je na začetku delovnega tedna (ponedeljek) mogoče pričakovati povečan delovni učinek, 
ki se do sredine delovnega tedna dvigne do optimalne stopnje. Nato je v drugi polovici 
tedna pričakovan upad in ob koncu tedna (petek) ponovni zagon v delovnem učinku.   
 
Krivulja dela se spreminja tudi glede na naravo dela, tako prihaja do bistvenih odstopanj 
med krivuljo dela za fizično delo in krivuljo dela za intelektualno delo. 
 
Fizično delo že v osnovi predstavlja napornejše in težje delo. Pri fizičnem delu (slika 5) gre 
za začetni zagon delavca, ko njegovo telo ni utrujeno in z lahkoto premaguje napore. Po 
začetni zagnanosti se pojavi upad zagona, ki traja vse do prekinitve dela zaradi malice 
oziroma kosila. Prekinitev dela prispeva k ponovnemu delovnemu zagonu, vendar kmalu 
zatem sledi padec tega zaradi fizične utrujenosti in vseh naporov pri opravljanju dela. 
 














Krivulja dela za intelektualno delo (slika 6) se glede na njen potek razlikuje od krivulje 
dela za fizično delo. Ves čas so opazna vmesna nihanja v zagonu in padcih. Podobno kot 
pri krivulji dela za fizično delo je tudi tu opazen upad delovne zagnanosti pred prekinitvijo 
dela zaradi malice oziroma kosila ter ponoven zagon po prekinitvi s kasnejšim padcem 
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Vir: Lipičnik in Možina (1993, str. 64). 
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Vir: Lipičnik in Možina (1993, str. 64). 
 
Sprememba krivulje dela je različna tudi zaradi različne narave dela. V delovnem procesu 
želi delodajalec od svojega delavca imeti čim večjo korist ter tako v največji meri izkoristi 
njegove zmogljivosti, da bo organizaciji v največji meri koristen. V ta namen poizkuša 
ustrezno urediti delo (Lipičnik in Možina, 1993, str. 53). Na potek krivulje dela vpliva tudi 
več dejavnikov kot temeljev humaniziranega dela. Mednje uvrščamo mikroklimatske 
razmere oziroma temperaturo v prostoru, hrup in vibracije in razsvetljavo. Fizični pogoji 
delovnega okolja so pomembni za zdravje vseh zaposlenih. Bolj ko so vplivi okolja oziroma 
delovne razmere okolja prilagojene potrebam delavca, tem večje zadovoljstvo je mogoče 
pričakovati in z njim povečano storilnost ter manj poškodb pri delu (Brejc, 2004, str. 223). 
 
Obremenitev zaradi klimatskih vplivov zmanjšuje spodobnost tako pri fizičnem kot pri 
umskem delu (Mikeln, 1973a, str. 130). Klimatske razmere oziroma temperatura mora biti 
na takšni ravni, ob kateri bo telo zmožno s svojo lastno termoregulacijo neprestano 
ohranjati stalno telesno temperaturo. Če ni mogoče zagotoviti učinkovite temperature, ki 
bi prispevala k ugodnim mikroklimatskim okoliščinam, je zato treba pričakovati bistveno 
manjši delovni učinek, kot bi bil pri učinkoviti temperaturi. Med mikroklimatske dejavnike 
vpliva se uvršča tudi kakovost zraka v delovnem prostoru oziroma na delovnem mestu – 
ali to vsebuje dodatne pline, paro v zraku ali prašne delce, ki zmanjšujejo kakovost zraka 
in posredno vplivajo na učinkovitost dela (Mikeln, 2000a, str. 91, 97, 99). 
 
Hrup in vibracije so v pisarni prisotne v mnogo manjših količinah, kot se pojavljajo v 
proizvodni dejavnosti. Vsekakor se njihov vpliv opaža v obliki fizioloških in psiholoških 
motenj (Brejc, 2004, str. 224). Zaradi pasivne vloge sluha pri delu je naloga ergonomije 
ugotoviti, ali hrup povzroča psihološke in fizične motnje pri delavcu in vpliva njegov učinek 
pri delu (Mikeln, 1973a, str. 131). Popolna odprava hrupa in vibracij ni možna »čez noč«. 
Za začetek je mogoče vsaj delna odprava ali njegovo zmanjšanje z ustreznimi sredstvi, ki 
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»Vidna sposobnost očesa (ostrina vida, sposobnost za razločevanje kontrastov) je tem 
večja, čim večja je svetlost (gostota svetilnosti) zornega polja. Svetlost nastane kot 
produkt osvetljenosti in odbojnega količnika osvetljenih predmetov« (Mikeln, 1973a, str. 
136). Svetloba v prostoru je tudi eden izmed dejavnikov, ki pomembno vplivajo na 
delavčevo zdravje, razpoloženje in učinkovitost pri delu. Najustreznejša je dnevna 
(naravna) svetloba ali umetna svetloba, ki daje občutek naravne svetlobe (Brejc, 2004, 
str. 224). Povečan vložek v povečanje osvetljenosti prostora povečuje učinek dela in 
zmanjšuje stroške dela, kar pomeni, da se vložki v boljšo razsvetljavo večkratno povrnejo 
(Mikeln, 2000a, str. 123). 
 
4.3 TEHNIČNO PROUČEVANJE SODOBNE JAVNE UPRAVE IN LJUDI 
 
Človeška blaginja v sodobnem svetu temelji na sadovih industrijske in tehnološke 
revolucije. Prva je začela uporabljati energijo iz naravnega okolja, graditi stroje in začela 
uporabljati masovno proizvodnjo, kot sta jo do tistega trenutka zmogla obrtnik ali kmet. 
Druga je tehnološko segla še dlje in izrabila vse znanje, ki ga je človeštvo pridobilo skozi 
zgodovino. S tem je človeštvo doseglo možnost obvladovanja narave in okolja, v katerem 
živi, v svoj prid. Ker pa tega ni sposobno samostojno obvladati, si postavlja vodje, ki jim 
nalaga obvladovanje okolja v enostranski prid. Slika ni povsem črno-bela. Izkušnje pričajo, 
da je človeštvo v svojem znanju dovolj racionalno in sposobno odločati tudi v negotovih 
situacijah (Tavčar, 2008, str. 63–64, 67). Poznavanje ljudi, njihovo vodenje in tudi 
načrtovanje so osnovna načela menedžmenta, pri čemer je osnovno vodilo vodje, da je 
sposoben vse procese menedžmenta združiti v eno celoto, ki bo privedla do uspešnega 
rezultata. 
 
Začetki menedžmenta so se pojavili z razvojem gospodarstva v času industrijske 
revolucije. V podjetjih so sledili cilju večje produktivnosti s poudarkom na delitvi dela in 
sočasno zanemarjali medsebojno usklajevanje. Ta segment delovnega okolja se je smatral 
kot nepomemben del v delovnem procesu. Čez čas se je pogled na tovrsten način dela 
spremenil ob zavedanju, da je treba večji poudarek nameniti medsebojnemu usklajevanju. 
To je privedlo do konflikta interesov med vodji in delavci. Vsaka stran je želela pridobiti 
večjo korist. Vodje so sledili ciljem večje produktivnosti s priganjanjem delavcev in 
povečanjem hitrosti dela. Delavci so se uprli in nasprotovali, saj so menili, da zaradi 
hitrejšega dela ne bodo uživali nikakršnih koristi oziroma ugodnosti v smislu zvišanja plač 
(Rozman in dr., 1993, str. 51, 63). Vloga vodje in pomen ljudi kot vir pri delu sta se skozi 
zgodovino spreminjala. Vsaka ekonomska in politična usmeritev je oblikovala svoj pogled 
na vlogo ljudi v organizaciji. Pri oblikovanju delovnih mest in določenih zahtevanih 
lastnosti, ki jih mora kandidat imeti, se ta praviloma oblikuje na osnovi oblikovane 
organizacijske strukture znotraj organa. Če se pri kandidatu najdejo ustrezne lastnosti, se 
torej sklepa, da je ustrezen za zasedbo delovnega mesta (Lipičnik, 2007). 
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»Organizacija uspeva zaradi koristi, ki jih nudi svojim partnerjem, udeležencem; 
uspešnost pa je relativna, merimo jo ob konkurentih v panogi, ki obsega organizacije s 
podobno temeljno dejavnostjo« (Tavčar, 2008, str. 50–51). 
 
Prvi predstavniki proučevanja javne uprave so »orali ledino« na upravnem področju. 
Zanimivo je spoznanje, da »najpomembnejša dognanja izvirajo pretežno iz proučevanja 
upravljanja na področju gospodarstva« (Vlaj, 2006, str. 16). Sodobna znanost o javni 
upravi temelji na čutnem dojemanju javne uprave. Kot vsaka veda, ki se razvije na 
osnovah predhodno razvite, ima tudi veda o javni upravi svojo tradicijo in začetke, ki 
segajo v dobo absolutistične policijske države. Na prvi pogled se zdi, da je bilo o 
proučevanju javne uprave napisano malo besed, vendar ni tako. Največji korak v razvoju 
je bil storjen šele v novejšem času. Glede na predmet proučevanja – uprava oziroma 
javna uprava – so bile opažene začetne težave nejasnosti in nezadostno opredeljenega 
odnosa do drugih družbenih disciplin. To obdobje še niti ni imelo razvite sociologije in 
psihologije, ki sta zelo pomembni za upravno vedo ( Bučar, 1969, str. 78–79). 
 
Sistem uprave v času, ko je bila ta še v rokah vladarjev, še ni bil tako razvit, da bi imel 
samostojne težnje v smeri po širšem razvoju uprave – uprava za državljane ali uprava za 
večjo učinkovitost. Upravni predstavniki upravne znanosti so podali zgolj nekaj praktičnih 
nasvetov glede vodenja uprave. Ob tem ni mogoče oceniti upravnih predstavnikov 
znanosti kot dovolj strokovno usposobljenih za konkretnejše ocene. Takratna družba niti 
ni bila pripravljena na drugačen oziroma bolj revolucionaren pogled na upravo v smeri 
njene večje učinkovitosti. Tako kot vedno je treba pustiti času čas, ki bo s seboj prinesel 
nove poglede in trende v razvoju. 
 
Proučevanje javne uprave se je začelo relativno pozno, čeprav so težave obstajale že 
dolgo. Organizacijske težave so se dojemale kot tehnična vprašanja, ki se jih je dojemalo 
in reševalo s praktičnimi posegi. Zatorej se je reševanje težave večje učinkovitosti – kako 
jo doseči, osredotočilo na povezljivost vseh elementov procesov v eno celoto, ki bo 
tehnično in optimalno delovala. Sestavni del procesa je tudi človek, ki je bil s strani pravih 
proučevalcev dela označen kot del mehanizma. Za čas tehničnega proučevanja dela ni bila 
pomembna njegova individualna vloga, ampak nuja, da se izenači s strojem. Cilji 
organizacije so povsem jasni in enotni, kako organizirati delovni proces, da bo potekal 
brezhibno (Rakočevič in Bekeš, 1994, str. 41). 
 
19. stoletje privede do novih pogledov na proučevanje javne uprave. Glavni poudarek je 
bil namenjen odnosom med državno upravo in državljani ter nezanimanju pravnih 
strokovnjakov za etična in filozofska vprašanja. Nenavadno za upravno znanost je, da ima 
korenine proučevanja v povsem drugem okolju in na povsem drugih temeljih. Njeni 
začetniki niso pravniki, niti ne izhajajo iz upravne znanosti, ampak so to praktiki iz 
gospodarstva. Kot pionirji so bili označeni Friderick Winslow Taylor (strojni inženir) v 
Ameriki, Francoz Henri Fayol (rudarski inženir) in nemški sociolog Max Weber (Bučar, 
1969, str. 79–81). 
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4.3.1 KLASIČNE TEORIJE ORGANIZACIJE PO FRIDERIKU WINSLOWU 
TAYLORJU  
 
Friderick Winslow Taylor je proučeval vpliv intenzivnosti dela s povečanjem zaslužka 
delavca na osnovi predpisanih normativov. Ves čas je iskal načine povečanja delovne 
učinkovitost. Pri proučevanju se je osredotočil na človeka, zanj je bil le objekt, ki opravlja 
delo po navodilih nadrejenega. Ves čas je imel težnjo po iskanju večje produktivnosti in 
boljše organiziranosti dela, hitrejše mehanizacije in avtomatizacije dela. 
 
Zaradi praktičnih izkušenj je zelo dobro poznal razmere, ki so vladale med delavstvom. 
Delavce je videl kot lenobe, ki se izogibajo delu. Menil je, da je delo v oblasti delavcev, in 
to mu je predstavljalo ključni problem. Delo je lahko učinkovitejše le, če vodstvo 
prevzame oblast in dobro pozna vedenje in delo (Marković, 2006, str. 38).  
 
Osrednji namen njegovega proučevanja dela je bila popolna izključitev subjektivnega 
elementa pri opravljanju dela, vključiti tehnologijo v proces dela, ki vpliva na celotno 
zgradbo in delovanje organizacije, in razčleniti delovne naloge na najpreprostejše 
elemente. Ob razčlenitvi delovnih nalog je mogoče podrobno ugotoviti, kako se 
posamezne operacije izvajajo, ter tako lažje odgovoriti na vprašanje o nadaljnji 
optimizaciji dela (Rakočevič in Bekeš, 1994, str. 42). Taylor je človeški dejavnik štel kot 
podaljšek stroja. Po njegovem prepričanju se mora človek podrediti stroju. Zanj je bil 
človek kot biološki stroj, ki s svojimi gibi služi pravemu stroju (Šmidovnik, 1980, str. 161). 
Zaradi tehničnega pristopa je izgubil občutek za delavca, saj so delavci zanj le proizvodna 
sredstva za doseganje cilja. 
 
Osnova za oblikovanje norme je bil učinek najboljšega in najmočnejšega delavca. S tem je 
postavil visoke normative, ki bo so bili za povprečnega delavca težko dosegljivi (Adamič, 
2011, str. 21). Ideje in zamisli Friderika Winslowa Taylorja so bile za njegov čas 
revolucionarne in nesprejemljive. Njegova spoznanja in ugotovitve so še vedno uporabne 
in aktualne. Njegov projekt je povzročil revolucijo tako na strani delavcev kot 
delodajalcev. Z metodo razstavljanja in opredeljevanja posameznih delovnih operacij je 
prispeval k merjenju storilnosti, produktivnosti dela, boljšemu organiziranju dela idr. S 
svojim delom je poizkušal: 
– najti najboljše prakse, ki obstajajo (angl. benchmarketing), 
– poslovni proces razdeliti na osnovne elemente (preureditev poslovnega procesa), 
– odpraviti stvari, ki ne prinašajo dodane vrednosti, in uveljaviti nenehno iskanje 
najboljšega (nikoli ni dovolj dobro).  
 
Tovrstna Taylorjeva ideja se ni nikoli v celoti uveljavila, postala pa je osnova za bolj 
razširjen linijsko-štabni sistem (Rozman, 1993, str. 53–54). Taylorjev prispevek k razvoju 
upravne znanosti ni zanemarljiv, čeprav z upravo oziroma s procesom upravljanja ni 
nikdar dejansko upravljal. Njegov tehnični pristop k delu je z metodo razstavljanja in 
podrobnim opredeljevanjem posameznih delovnih operacij prispeval k boljši organizaciji, k 
hitrejši mehanizaciji in avtomatizaciji dela (Šmidovnik, 1980, str. 160–161). 
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4.3.2 OPREDELITEV UPRAVE IN NJEN POMEN PO HENRIJU FAYOLU – 
PROCESNA ŠOLA MENEDŽMENTA 
 
Tudi Henri Fayol je bil osredotočen na tehnični način proučevanja organizacije. Njegov 
prispevek k proučevanju vodenja v upravi je pomembnejši, kot se zdi na prvi pogled. 
Izhajajoč iz industrijskega področja, se sklicuje na načela, ki se uporabijo pri vodenju 
glede na primernost situacije, in ne na naloge, ki jih je treba izpolniti (Stare in Seljak, 
2006, str. 14). Pri proučevanju dela je posplošil upravljanje dela na celotno organizacijo in 
ne zgolj na proučevanje dela v delavnici, zato se ga šteje za utemeljitelja klasične šole 
vodenja. Izhajal je iz podjetja kot celote, od zgoraj navzdol – hierarhični sistem vodenja. 
Zagovarjal je stališče, da sodobna organizacija deluje po načelu »vodja mora imeti vse 
informacije«. V ta namen je oblikoval pet glavnih nalog upravljanja. Hierarhični  
5-stopenjski način vodenja organizacije ustvarja način dela, ki organizacijo vodi in 
povezuje skozi delovni proces ter zagotavlja hitro in kakovostno opravljeno delo, pri 
čemer je to glavno vodilo vsake organizacije (Fells, 200, str. 346): 
1. načrtovanje: vsako delo in proces je treba skrbno načrtovati, s čimer se določijo 
cilji, ki se zasledujejo tekom delovnega procesa; 
2. organiziranje: v majhnem kolektivu to praviloma ni mogoče, ker gre za delo, kjer 
vsi delajo vse in delo še ni na stopnji specializacije. Zaradi slednjega cilja je treba 
delo tudi predhodno ustrezno organizirati, ker je le tako mogoče pričakovati 
uspeh; 
3. ukazovanje: temelji na hierarhičnemu sistemu vodenja od zgoraj navzdol. Na vrhu 
hierarhije je vodstvo, pod njem so vodje posameznih oddelkov, ki so posredniki 
informacij med vodstvom in delavci, ki so na dnu hierarhične lestvice in so 
dejanski izvajalci nalog po predhodnih ukazih nadrejenih; 
4. usklajevanje, da ne prihaja do odmika od zasledovanega cilja, v okviru 
pravočasnosti in pravilnosti; 
5. nadzor: ker gre za zahtevno izvajanje in usklajevanje z več različnih področij 
delovnega procesa, je treba celoten potek dela, izvrševanja nalog in medsebojno 
koordinacijo dela ves čas nadzorovati. Le tako bo cilj hitro, kakovostno in uspešno 
dosežen. 
 
Omenjene funkcije so značilne za vodje na vseh ravneh. Skupni smisel vseh teh 
elementov je vodenja organizacije. Za uspešno vodenje mora obstajati sistematično 
zaporedje vseh bistvenih elementov za dosego cilja, ki vključuje elemente oblasti, prisile 
in avtoritete (Šmidovnik, 1980, str. 18). Načrtovanje, usklajevanje in ukazovanje sodijo v 
širši pojem vodenja, pri čemer dobimo osnove vodstvenih funkcij (Rozman, 1993, str. 55).  
 
Tudi Fayolova t. i. klasična šola upravnih znanosti je slonela na tehničnih načelih in dobila 
številne očitke zaradi zanemarjenja človekove vloge v organizaciji. Organizacija si podreja 
človeka, saj je le njen predmet. Pravila, ki jih je postavila ta šola glede organiziranja dela, 
niso bistveno prispevala k nadaljnjemu razvoju upravnih zakonitosti. 
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4.3.3 VLOGA MAXA WEBRA V UPRAVNIH ZAKONITOSTIH 
 
Tretji proučevalec dela in uprave je bil Max Weber. Osredotočil se je na raziskovanje javne 
uprave s sociološkega vidika. Glede na njegovo poklicno usmerjenost – sociolog – je bil 
osredotočen na razvoj uprave v času in prostoru. Za proučevanje upravnih zakonitosti je 
ključnega pomena sociološki pogled na ravnanje človeka v upravnih zakonitostih in 
psihološki pogled v posameznih trenutkih. »Zanimali sta ga funkcija uprave in funkcija 
organizacije (birokratske) kot družbeni fenomen« (Šmidovnik, 1980, str. 163). 
 
Weber je razvil idealen tip birokratske organizacije, zanj je ta izraz predstavljal vrednostno 
nevtralen pojem kot izvor družbene moči (Rakočevič in Bekeš, 1994, str. 44), temelječe 
na naslednjih lastnostih (Rozman, 1993, str. 56–57): 
1. delitev dela: vsak uradnik na položaju opravlja naloge iz določene pristojnosti, 
omogočena je specializacija dela, sposobnosti posameznika oziroma uradnika so 
omejene. Uradnik opravlja naloge ozkega delovnega področja; 
2. hierarhija avtoritete: medsebojni odnosi so jasno opredeljeni. Vsakdo ve, kdo 
komu ukazuje in kdo je komu odgovoren za delo. Položaji so med seboj povezani 
po načelu avtoritete. Hierarhija je zanj edini legitimen mehanizem reševanja 
sporov, kjer so mogoče pritožbe višjemu v avtoriteti; 
3. vodje so izbrani: in tudi drugi uslužbenci. Strokovna oziroma tehnična 
usposobljenost je osnova za izbor, podkrepljena z dodatnimi izpiti, treningi in 
izobraževanji, s čimer se utrjuje njihovo znanje; 
4. načelo formalnosti pravil in postopkov: delo uradnikov je strogo določeno s pravili 
ter pod drobnogledom stroge kontrole. Pravila in postopki so v pisni obliki, to 
omogoča nedvoumno razumevanje in jasnost pravic za vse, ki jih zadeva, 
preprečuje se depersonalizacija odnosov na delovnem mestu v razmerju do strank 
ter kakršno koli razmerje osebnih, družinskih, prijateljskih ali drugih zvez; 
5. načelo neosebnosti: medsebojnega razlikovanja med delovnimi mesti in sodelavci, 
odnosi med njimi so depersonalizirani; 
6. uradniki so ločeni od lastnine sredstev njihove delovne enote: uradnik je pri 
organu v delovnem razmerju na osnovi sklenjene pogodbe. S pogodbo si zagotovi 
položaj v hierarhiji organa in finančni položaj. Ves čas si ustvarja kariero in ima 
možnosti napredovanja, v hierarhiji in plači. Vse to je odvisno od njegovih delovnih 
uspehov. 
 
Max Weber je veliko pozornosti namenil racionalnosti, ki zanj predstavlja temelj sodobne 
organizacije, sredstvo za izvajanje organizacije na racionalnih osnovah, na karizmatičnem 
vplivu in moči posameznika. Racionalnost je za sodobnega človeka po njegovem 
prepričanju edini sprejemljivi kriterij za reševanje težav, ki jih prinaša vsakodnevno 
življenje, ter tudi težav, s katerimi se sooča v organizaciji. Webrov model je sprejemljiv in 
notranje logičen, a hkrati tudi abstrakten, ki lahko deluje zgolj ob določenih 
predpostavkah – ne upošteva zunanjih vplivov iz okolja in ljudi v organizaciji. Vztraja na 
brezosebnih odnosih, ni pomembno, kdo opravlja delo, opravlja ga na vnaprej določen in 
predviden način (Rakočevič in Bekeš, 1994, str. 42 in 46). 
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Birokratska organizacija je neoseben in zaprt sistem, ki poizkuša ohraniti čim večjo 
specializiranost upravnih nalog. Uradnik deluje po birokratskih načelih organizacije v 
upravnem procesu kot stroj z določenimi in predpisanimi pravili. Osebnostne komponente 
niso dovoljene in še manj dobrodošle. V hierarhičnem sistemu vsakdo odgovarja za svoje 
delo in jasno je, kdo je za kaj pristojen. Poleg vključene specializacije se ohranjajo 
disciplina, stabilnost in zanesljivost organizacije, zato takšna organizacija v svojem 
delovanju nima motečih dejavnikov.  
 
Webrova spoznanja vodenja v upravi so temeljila na birokratski organizaciji in so močno 
vplivala na nadaljnji razvoj dela v upravi. Njegova spoznanja so postala temelj za 
oblikovanje vodenja in odnosa do zaposlenih. Kljub sodobnejšim teorijam in praksam na 
področju upravnega vodenja je Webrov princip še vedno marsikje temelj organiziranja in 
sodelovanja. Vzrok je mogoče iskati tudi v Webrovi oznaki javnih uslužbencev kot 
nepogrešljivega elementa, a hkrati tudi kot nezanesljivega v delovanju javne uprave, za 
kar je potreben stalen nadzor nad njihovim delom in tudi predpisovanje dela (Stare in 
Seljak, 2006, str. 114–115). Izkazalo se je, da je Webrov model birokratske organizacije 
uporaben v kateri koli organizaciji, ki posega v življenje posameznika in družbe. V 
modernih organizacija imamo opravka s podobno delitvijo dela, s specializacijo, s 
profesionalizacijo, s hierarhijo, z brezosebnostjo odnosov, s poslovanjem po utrjenih 
pravilih, z rutino, kar pomeni, da je Webrov tip birokratske organizacije univerzalen 
(Šmidovnik, 1980, str. 167). 
 
Uvedba normiranega dela v vsakdanje delo javnih uslužbencev je že eno izmed izhodišč 
Webrove teorije o birokratski organizaciji ter o stalnem nadzoru nad delom javnih 
uslužbencev. Normirano delo je dober primer stalnega nadzora uspešnosti in učinkovitosti 
javnega uslužbenca nad vsem opravljenim delom v normiranem času. 
 
4.3.4 ZNANSTVENI PRISPEVEK TEHNIČNEGA PROUČEVANJA UPRAVE  
 
Na proučevanje javne uprave je mogoče gledati z več vidikov. Prvi pomeni, da so vsi 
okviri delovanja predpisani z normami, drugi zasleduje javni interes oziroma družbeni 
interes, tretji pa je sociološki pogled. 
 
Pravna norma je v javni upravi ključen podatek, ki pomeni okvir delovanja, zasledovanja 
družbenega interesa in izvrševanja politike. Za upravno vedo ni pomembno, ali bo 
posameznik ravnal v skladu s pravno normo, ampak kako bo ravnal v skladu z njo. Iz 
praktičnega vidika je tudi pomembno, da uradnik pozna norme upravnega prava oziroma 
s posameznega delovnega področja ter da razpolaga z znanjem, kako posamezne norme 
vplivajo na ravnanje ljudi. Pravne norme pa niso le okvir za delovanje upravnega organa, 
temveč tudi osnova za odločanje uradnika po uradni dolžnosti ali na zahtevo stranke, s 
katerim zasleduje javni interes in je načelo ekonomičnosti poslovanja drugotnega 
pomena. Pri presoji uprava kljub temu, da politika oblikuje pravne norme po svojem 
prepričanju, nima neposrednega stika z izvrševanjem upravne politike. Upravni organ 
zasleduje cilj, da realizira neke svoje vrednote (Bučar, 1969, str. 83–84). 
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Avtorji klasične teorije proučevanja dela so se pri svojih analizah osredotočili predvsem na 
predpisovanje organizacijskih načel in iskanje načel za uspešno vodenje ter na formalni 
vidik vodenja organizacije. Osredotočili so se na podobnosti različnih struktur organizacije, 
ne glede na vse dejavnike, ki vplivajo na delovanje organizacije v različnih okoliščinah 
(Ivanko, 1982, str. 45–47). Njihova načela so bila enostavna, prilagojena praksi in 
redkokdaj podprta s preizkusi in kontrolnimi opazovanji. Organizacijo so proučevali kot 
zaprt sistem brez zunanjih dejavnikov, usmerjen k doseganju ciljev in učinkovitosti, 
merjen s produktivnostjo. Delitev dela in nalog je ustrezala fiziološkim značilnostim 
delavca, zanemarjene pa so bile človekove umske in čustvene lastnosti. Sistem 
nagrajevanja je slonel izključno na materialni spodbudi. Organizacija vodenja je slonela na 
hierarhični strukturi – nadrejeni in podrejeni, kjer so odnosi formalni in delujejo preko 
sistema ukazovanja in kontrole. Takšna struktura sloni na neosebnosti in na 
nedemokratičnem značaju. Zaradi slednjega, odtujitev človeka pri delu, je bilo sproženih 
mnogo kritik na račun klasične šole menedžmenta (Ivanko, 1982, str. 98–99). 
 
Kljub mnogim kritikom imajo dane izkušnje lahko tudi pozitivno sporočilo. Organizacije so 
bile prikazane v svoji togosti in zaprtosti sistema pred zunanjimi vplivi, vendar jih je, 
možno implementirati v katero koli organizacijo in jih prilagoditi njeni velikosti. Pri 
proučevanju dela v majhnih ali velikih organizacijah pridemo na koncu do popolnoma 
različnih zaključkov in rezultatov. S prvim proučevanjem dela so bili storjeni prvi koraki za 
kasnejša proučevanja. Odnos do dela in delavcev se je ves čas spreminjal in tudi pogled 
nanju. Glede na čas proučevanja prvih teoretikov so bili njihovi pogledi resda 
nesprejemljivi za takratni čas in družbo. Bilo je obdobje, ko je bil delavec pojmovan kot 
del stroja oziroma je bil njegov podaljšan člen. Sledilo je obdobje, ko je bil delavec 
pridobil na veljavi. Toda, na kateri točki smo danes? Veliko je teorij, kako ravnati z 
uslužbenci, da so največji kapital podjetja in da so v uporabi ter v razvoju novi pristopi do 
ravnanja z njimi. Ali je tudi v praksi tako? Ob realnosti sodobnega časa bi lahko rekli, da 
bi bili prvi teoretiki proučevanja dela danes dobrodošli in dobro sprejeti. Treba bi bilo 
dodati le še kanček čustvenega ali osebnostnega pristopa do delavca, na čemer temeljijo 
sodobni pristopi do organizacije in vodenja. 
 
Z vsakim pristopom proučevanja dela so se odprle pozitivne in negativne posledice ter 
tudi nova vprašanja, ki se vedno znova pojavljajo pri proučevanju dela, saj si je vsak 
proučevalec organizacijo zamislil na svoj način – kakšna naj bi bila po vseh idealih, a 
vedno obstaja razkorak med dejanskim in formalnim pogledom na organizacijo (Rakočevič 
in Bekeš, 1994, str. 44). Pristopi Taylorja, Fayola in Webra so prepoznali pomembno 
dejavnost usklajevanja in usmerjanja ljudi. Vsakdo izmed njih je človeka na svojevrsten 
način obravnaval kot neaktivno bitje, ki deluje po navodilih vodje in delo opravlja kot 
dobro utečen stroj. Zanje ni bil ključen čustven vidik ljudi, ali ima zadovoljstvo pri ljudeh 
vpliv na potek dela. Temu vprašanju je bilo namenjeno več pozornosti v kasnejših 
teorijah, pri sodobnejših proučevalcih dela, zlasti z vidika človekove vloge v podjetju 
(Rozman, 1993, str. 58). 
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Teorij in pogledov je veliko, a samo izkušnje in praksa privedeta do pravega pristopa in 
organizacije. Zgolj teoretični pogled ni dovolj. Glede na to, da ima vsako proučevanje dela 
posredno tudi vključujoč dejavnik – človeka, ni mogoče predvideti odziva na takšne in 
drugačne pristope. Človek je temelj v delovnem procesu in zanj v vsem tem času ni bil 
odkrit način, kako ga vključiti, da bi bil vedno ustrezno zadovoljen pri svojem delu. 
 
Fayol in Taylor sta zagovarjala stališče, da morajo biti v organizaciji delovni procesi 
urejeni, organizacijska struktura in delitev dela pa organizirana po hierarhičnem principu. 
Medtem ko oba zagovarjata podobno stališče glede konceptov in teorije, prihaja v njunih 
razmišljanjih do razhajanj. Fayol prepušča prednost bolj odprtemu tipu organizacije in 
izvajanju nalog, medtem kot Taylor zagovarja t. i. znanstveno upravljanje na specializaciji 
in standardizaciji odnosov med upravljavci in njihovimi podrejenimi (Golden Pryor in 
Taneja, 2010, str. 495–496). Webrov birokratski model je bil primeren za spodbujanje 
enotnosti in homogenosti, manj za oblikovanje raznolikosti, ki je bolj primerno za današnji 
čas organizacije (Argyriades, 2010, str. 284). 
 
4.3.5 UPRAVLJANJE SODOBNE ORGANIZACIJE  
 
Proučevanje sodobne organizacije ni osredotočeno na organizacijo kot samostojen in 
neodvisen sistem. Pojavljajo se nova vprašanje v povezavi z upravljanjem organizacije in 
proučevanjem njene povezanosti z okoljem kot dela širšega družbenega sistema. 
Organizacija se vse bolj povezuje z okoljem, v katerega je vpet tudi človek, v katerem 
biva in ki je hkrati lahko tudi del organizacije. Temu je namenjena osrednja pozornost 
najnovejšega proučevanja medosebnih odnosov (angl. human relations). Človekova vloga 
v organizaciji ni zgolj odvisna od njegove vloge v organizaciji, ampak tudi od njegovega 
individuuma z vsemi lastnostmi in hkrati tudi kot del širšega družbenega okolja. 
Delodajalec ima drugačen interes kot delavec, ki dela v organizaciji, zato ni mogoče 
pričakovati, da bosta imela oba enake cilje. Ne glede na njuno medsebojno razliko lahko 
vsakdo preko organizacije uresničuje cilje na ustrezen način (Rakočevič in Bekeš, 1994, 
str. 51–53). 
 
Temelja sodobne organizacije sta stabilnost in prilagodljivost, ki predstavljata 
organizacijsko ravnotežje. Stabilnost se zagotovi z oblikovanjem strukturne 
organiziranosti, kar lahko povzroči njeno togost. Ta zaradi neprilagajanja povzroči 
zmanjšano organizacijsko učinkovitost, zato je v sodobni organizaciji pomembna tudi 
prisotnost prilagodljivosti, ki se kaže v manjši formalizaciji in pripravljenosti ljudi za 
sprejemanje novih nalog (Ivanko, 2004, str. 30–31). Ključno je tudi, da organizacija najde 
ustrezno razmerje v organiziranju notranje in upravljavske strukture med stabilnostjo in 
prilagodljivostjo. Na eni strani gre za izkazovanje stabilne organizacije, ki je dovolj trdna, 
da ohrani svojo strukturo, in hkrati dovolj prilagodljiva, da sledi in se prilagaja 
spremembam iz okolja. 
 
Enako velja tudi za področje javne uprave, ki je trdno zgrajen sistem znotraj države in 
deluje v dobro in v korist vseh uporabnikov. Je prilagodljiva in sprejema vse novosti, ki 
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prispevajo k učinkovitosti delovanja. Eden izmed teh elementov je tudi vzpostavitev 
normiranja dela v stabilen sistem javne uprave s sprejemom normiranega dela kot 
elementa prilagodljive organizacije – javne uprave. 
 
Za uspešno delovanje in utrjevanje organizacijskega ravnotežja je pomembna notranja 
komunikacija, saj predstavlja pomembno aktivnost organizacije. Komunikacija v timu in v 
organizaciji povezuje in povečuje medsebojno sodelovanje, s čimer so cilji lažje dosegljivi. 
Pogostejša je komunikacija, lažje se uvajajo spremembe in boljše je poznavanje 
sodelavcev (Marolt in Gomišček, 2005, str. 98). Sposobnost sodobne organizacije je 
omogočanje hitrega prilagajanja na spremembe v okolju. Učinkovita notranja informacija 
je pomembno nepredmetno sredstvo (Serrano Cinca in dr., 2003, str. 257). 
 
Kot ključni dejavnik se pojavlja vodenje, vodja s svojim potencialom vpliva na uspešnost 
organizacije. Dober vodja mora imeti potencial za vodenje – komunikacijska izraznost, 
osebnosti potencial, motivacija za vodenje, inteligentnost itd. (Stare in Seljak, 2006, str. 
1–3). Voditeljstvo je odgovornost, da zaposleni dobijo informacije ter ustrezna navodila in 
pojasnila na razumljiv način, kadar jih potrebujejo. Prav tako je skrb vodje tudi za 
izobraževanje zaposlenih, da pridobijo vsa ustrezna in potrebna znanja, ki jim omogočajo 
strokovno usposobljenost zaradi spremenjenih načinov dela (Marolt in Gomišček, 2005, 
str. 99) ter s tem tudi povečujejo učinkovitost delovanja organa. 
 
Proučevanje organizacije ni nikoli zaključena zgodba, vedno znova se odkrivajo nove 
razsežnosti. Proučevanje organizacije je hkrati postalo interdisciplinarno, vsaka disciplina 
prispeva svoj delež v raziskovanju in lažjem razumevanju težav, kjer je treba poiskati 
rešitve za njeno učinkovitost (Rakočevič in Bekeš, 1994, str. 55). Vsaka organizacija je živ 
organizem ne glede na to, ali gre za organizacijo v javnem ali zasebnem sektorju, 
prilagaja se vplivom iz okolja. Za zasebni sektor velja prepričanje, da je zaradi odvisnosti 
od trga ves čas svojega obstoja »prisiljen« k prilagajanju in sprejemanju novosti iz okolja. 
Organi javne uprave oziroma ves sistem javne uprave pa je tovrsten premik storil v 
zadnjem obdobju z zavedanjem svoje vsakdanje vloge. 
 
4.4 NORMIRANJE DELA V JAVNI UPRAVI 
 
Normiranje dela je opravilo, ki ga ni mogoče izpeljati na enak način ali po enakih 
postopkih v vseh dejavnostih. Prav tu se pojavilo prve razlike, delo v proizvodnji je 
drugače urejeno od dela v administraciji in ni mogoče enačiti niti delovne norme niti dela. 
Gre za različne tipe dela. Do razlikovanj prihaja v tehnologiji, v postopkih in razpoložljivih 
sredstvih. Delo v javni upravi v pretežni meri poteka v obliki administrativnih postopkov, 
zato je treba za določanje norme proučiti čas in trajanje posameznega postopka, v 
katerem uradnik opravlja delo. Praviloma gre za odločanje ali izdajanje potrdil na zahtevo 
stranke ali po uradni dolžnosti. Pri normiranju dela v javni upravi predpostavljamo, da 
imamo uradnika, ki se mu z normo predpiše oziroma določi, koliko časa ima na voljo, da 
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reši posamezni primer z izdajo sklepa, odločbe ali z dopisom obvešča ali poizveduje. S tem 
pridobimo okvirno oceno, koliko zadev je mogoče dnevno rešiti. 
 
Zakon o javnih uslužbencih (v nadaljevanju ZJU) je okvir za delovanje in razvoj javnih 
uslužbencev. Z njim se spodbuja uvajanje načel sodobnega javnega menedžmenta in 
spreminja upravno kulturo. Gre za soočenje z mnogimi in hitrimi spremembami za 
nadaljnjo uspešno in učinkovito delovanje (Stare in Seljak, 2006, str. 6). ZJU javne 
uslužbence zavezuje, da delo opravljajo v skladu s predpisi, kolektivno pogodbo, pogodbo 
o zaposlitvi, splošnimi akti organa in kodeksom etike (ZJU, 93. člen). Uslužbenec je dolžan 
opravljati delo po navodilih nadrejenega ter na osnovi njegovih pisnih ali ustnih odredb  
(ZJU, 94. člen). Predstojnik organa lahko pisno odredi povečan obseg, delo preko 
delovnega časa in določi omejitve – dnevne, tedenske ali mesečne preko delovnega časa 
(ZJU, 96. člen). 
 
Normiranje dela v javni upravi lahko poimenujemo tudi delovna uspešnost v javni upravi. 
Pričakovan obseg dela je določen letno, dnevno ali urno ter v skladu s tem uslužbencu 
pripada plačilo, sorazmerno z obsegom dela, ki ga je mesečno opravil, ob predpostavki 
izpolnjevanja kriterijev za delovno uspešnost. Glavni kriteriji za ocenjevanje dejanske 
uspešnosti oziroma doseganje norme so (Interno gradivo Okrajnega sodišča v Ljubljani, 
2009): 
– opravljanje dela v skladu z internimi akti, 
– kakovost opravljenega dela, 
– strokovnost pri delu, 
– uporabnost oziroma izvršitev rešitev odločitev, 
– samostojnost in zanesljivost, 
– izraba delovnega časa, 
– izpolnjevanje rokov in  
– gospodarnost pri delu. 
 
K uspešnemu normiranju dela svoj delež prispeva tudi standardizacija postopkov, postopki 
se poenotijo in dosežejo večjo kakovost in tudi učinkovitost postopkov. Širše gledano, se 
danes na javni sektor in tudi na javno upravo vse bolj nanašajo zahteve in pritiski po 
uvedbi standardizacije postopkov zaradi potreb po večji učinkovitosti tako v ekonomskih 
kot tudi v družbenih zahtevah. Standardizacija na področju informacijskih postopkov ni 
neznanka, večjo dilemo predstavlja standardizacija postopkov na področju storitev. Temu 
se je mogoče izogniti z možnostjo oblikovanja postopkovnih protokolov za vse izvajalce 
storitev (Ellingsen in dr., 2007, str. 309). 
 
Podroben pregled pisarniških del prikaže, da je le od 10 % do 15 % takšnih opravil, ki jih 
ni mogoče standardizirati. Preostala dela so dnevno ponavljajoča in standardizirana, ki jih 
je mogoče pogosto standardizirati do mere, ki bo privedla do večje produktivnosti v 
pisarnah. Z ustreznim pristopom je postopek mogoče skrajšati tudi za 30 %. Cilj je lažje 
zasledovati, če je ta realno dosegljiv in če ga delavec tudi pozna (Lorbar, 1992, str.       
52 – 55). Tu se skriva skriti adut normiranega dela. V prvi vrsti norma sili uslužbenca k 
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racionalnosti delovnih postopkov in da opravi čim več opravil v istem času kot pred tem, 
sočasno pa tudi povečuje produktivnost v pisarnah, ob čemer se ne sme zanemariti 
kakovosti opravljenih nalog. 
 
4.5 VZROKI ZA NORMIRANJE V JAVNI UPRAVI TER NJEGOV POSREDNI 
IN NEPOSREDNI UČINEK 
 
Delovanje javne uprave je s strani družbe, njenih državljanov kot davkoplačevalcev in 
drugih uporabnikov pod nenehnim drobnogledom. Njihova pričakovanja in zahteve se 
vedno povečujejo. Zahteve strank so zahteve po večji prilagodljivosti storitev uprave, večji 
odzivnosti in vzpostavitvi partnerskega odnosa med javnim in zasebnim sektorjem. Tako 
kot v zasebnem sektorju gre tudi v državni upravi za proces sprememb v smeri njene 
večje učinkovitosti in usmerjenosti k rezultatom. Kadar želimo narediti spremembe,  
imamo za izhodišče stanje, za katero je izkazana potreba po izboljšanju in ki predstavlja 
osnovo za izvajanje ukrepov in projektov za izboljšanje. Za vsako izboljšanje je treba 
dobro poznati izhodiščno stanje. Analiza se mora osredotočiti npr. na merjenje in 
vrednotenje rezultatov, dosego ciljev, zadovoljstvo strank itd (Andoljšek, 2004, str. 257–
258). 
 
Vzrok za merjenje v javni upravi se skriva tudi v njeni nedotakljivosti in neenakosti z 
zasebnim sektorjem. Za razliko od zasebnega, ki ima za glavni cilj finančni cilj, ima javna 
uprava drugačne cilje, ki niso finančne narave, temveč širše družbene. V javni upravi se 
za dosego ciljev uporabljajo človeški viri z njihovim znanjem, ki je osnova v delovnem 
procesu (postopku dela) in predstavlja neopredmeten vir za izdelek v javni upravi. Za cilj 
se določa zagotavljanje širokega dostopa do javnih storitev, ki so vrednost 
neopredmetene narave (Serrano Cinca in dr., 2003, str. 250–251). 
 
Osrednje poslanstvo javne uprave je zadovoljevanje potreb državljanov in je zasledovanje 
dobička kot cilj poslovanja, izvzet iz delovanja javne uprave. Na tem mestu je že mogoče 
opaziti enega izmed vzrokov za normiranje dela v javni upravi. Medtem ko se zasleduje 
cilj zadovoljstva strank, se v ozadju skriva drugi vzrok za normiranje dela v javni upravi, in 
sicer večja učinkovitost javne uprave v smeri hitrejšega reševanja zadev. To je ugodno za 
uporabnike storitev javne uprave, saj pričakujejo hiter odziv in reševanje njihovih zahtev. 
Vse pa le ni v hitrosti, ob tem je treba paziti tudi na kakovost pri odločanju v okviru 
ustreznosti reševanja zadev in v skladu z normativi. Poslanstvo javne uprave v sodobnem 
sistemu vključuje še en cilj. To je prijaznost uradnikov do državljanov in njenih 
uporabnikov, ki daje še dodatno težo in skrb javne uprave, da se izkaže v najboljši luči. 
 
4.5.1 POSREDNI UČINEK NORME NA JAVNE USLUŽBENCE IN DELO 
 
Uspešen in učinkovit sistem javne uprave ima pozitiven učinek na delovanje in razvoj 
gospodarstva ter na zadovoljstvo njenih državljanov. S svojim pristopom ustvarja 
sistemsko okolje zasebnemu sektorju (Virant, 2004). In ne le to, »lahko pomembno vpliva 
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na kakovost življenja, ki je širši pojem kot materialna blaginja, saj vključuje še druge 
elemente kakovosti življenja: enake možnosti, pravičnost, pravno in fizično varnost, mir, 
možnost za ustvarjalnost, solidarnost, spoštovanje človekovih pravic, javno zdravje, čisto 
in človeku prijazno okolje, zdravo hrano itd.« (Čurin Radovič, 2009, str. 26). Iz širšega 
pogleda je zaradi norme pričakovati tudi navdih inovativnosti v javni upravi v smeri 
»prepletanja, izkušenj, pogledov, razmišljanj in novih uvidov, ki vplivajo na povsem novo 
razumevanje prostora in časa« (Bulc, 2009, str. 236). 
 
Zaradi omenjenih elementov je pričakovati, da posameznik ali organizacijska enota 
poizkuša s svojimi idejami narediti korak v smeri večje učinkovitosti z organizacijskimi 
spremembami ali s spremembami na področju dela. Hkrati pa ustvarja in sooblikuje bolj 
prijazno okolje za spodbujanje novih inovativnih rešitev v javni upravi, ki so v korist 
uporabnikom in organu. Namen ni le učinkovitost, temveč tudi obojestransko 
zadovoljstvo. Zaradi širokega delokroga javne uprave je bilo do sedaj več ali manj novosti 
povezanih z inovacijami, ki so spodbujale učinkovitost predvsem na področju javnih 
storitev, na lokalni in državni ravni. Gre za področja, kjer obstaja širok krog uporabnikov 
storitev. Npr. na področju sodišč so koraki za inovativnost nekoliko zaostali in z nekakšno 
zamudo sprejemajo že preizkušene inovacije tudi v praksi na svojem delovnem področju. 
 
Mnenje o neinovativnosti v javni upravi ter o njeni nepripravljenosti na sprejemanje 
novosti je del preteklosti in se umika sodobnemu pridihu javne uprave kot odprtega 
sistema. Odpor oziroma neodpor do sprememb ni nujno povezan z javnim ali zasebnih 
sektorjem, temveč je tudi del posameznika, ali je pripravljen na spremembe. V inovativno-
ustvarjalni klimi imajo pomembno vlogo vodje, ki morajo imeti sposobnost spodbujanja 
inovativnosti (Virant, 2004). Opravila vodje so načrtovanje, organiziranje in usmerjanje. 
Poleg tega pa mora biti tudi sposoben ustrezno med seboj povezati delavce. S časom se 
je tudi njegova vloga spremenila iz nadrejenega (predpostavljeni) v osebnost, ki na 
ustrezen način usmerja človeške vire k inovativnosti (Možina in dr., 2004, str. 36–37). 
 
Smiselno je omeniti še en pojem, ki posredno učinkuje na uvedbo norme. To je 
poenotenje dela oziroma postopkov. Poenotenje je odgovor na uvedeno normo zaradi 
uvedene norme. Pozitivna stran se kaže v enakem postopanju uslužbencev v postopkih 
dela ter v vzbuditvi večje zavesti o pomembnosti opravljenega dela. S tem je njegovo 
delovanje usmerjeno k uresničevanju skupnega in tudi osebnega cilja. Pogosto se naloge 
opravljajo na več različnih načinov – vsakdo jih opravlja na svoj način, a vendar vsi 
dosežejo iste rezultat, le po drugačni poti. 
 
Z opravljenimi meritvami normiranega dela se pokažejo nadalje usmeritve v delovnem 
procesu, morebitne potrebe po pomoči samoorganizacije uslužbenca pri delu in tudi lažja 
osnova pri organizaciji zaposlenih. Sistem ugotavljanja uspešnosti lahko doseže naslednje 
ciljne potrebe (Lipičnik, 2007): 
– jasna informacija o tem, kako ljudje opravljajo delo, iz česar se pridobijo tudi 
njihovi odzivi pri delu. Vloga vodje je zato, da se o videnem pogovori z 
zaposlenimi; 
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– posredovanje informacij zaposlenim o njihovem razvoju in napredovanju za osebni 
ter skupni cilj in 
– vodja se lažje odloča o napredovanju v plači, karieri in o premestitvah na osnovi 
opravljenih meritev. 
 
4.5.2 NEPOSREDNI UČINEK NORME NA JAVNE USLUŽBENCE IN DELO 
 
Uvedena norma oziroma normirano delo ima najpogosteje neposreden učinek na 
uslužbence in tudi neposredno na delo. Glede nato, da ima pojem normiranega dela 
negativen prizvok, je zato treba še toliko več pozornosti posvetiti prav njim, ki prvi 
občutijo njene posledice uvedbe. Z negativnimi posledicami se je mogoče soočiti, kadar je 
norma v fazi uvajanja v delo, saj jo je v katerem koli delovnem okolju težko sprejeti 
pozitivno, predvsem zaradi z njo povezanega strahu in njenega negativnega predznaka. 
Še težje je sprejemljiva v javni upravi, kjer je dolgo veljalo prepričanje o nedotakljivosti in 
imunosti na družbene spremembe v okolju. Druga težava, ki se ob tem pojavi, je 
psihološki učinek na uradnika zaradi strahu pred nedoseganjem norme in posledično tudi 
pred sankcijami. Strah pred nedoseganjem ima na posameznika kot uslužbenca lahko 
večji učinek kot pozitivna stran norme.  
 
Vsakdo ima svoje mesto v organizacijski strukturi in je vpet v njen sistem delovanja ter 
zavzema svoj položaj (Možina in dr., 2004, str. 155), zato je pričakovati osebni strah, da 
ne bo dosegel skupnih ciljev ter tudi postavljene norme. Pričakovati je tudi, da bo vsakdo 
osrednjo pozornost namenil temu, kako najhitreje doseči normo, ter tako opustil in 
zanemaril dejavnosti, ki k doseganju norme ne prispevajo dodatnega deleža. Na tem 
mestu pa že prehajamo v fazo pozitivnega neposrednega učinka norme, ko je uslužbenec 
»prisiljen« opraviti čim večjo količino dela ter tako prispevati k večji učinkovitosti organa. 
Zaznati je mogoče, da ima norma pozitiven učinek na točki, ko pri uslužbencu nastane 
občutek, da je opravljenega dovolj dela, vendar rezultati norme kažejo v drugačno smer 
in ga tako silijo, da nadaljuje z delom. 
 
Uslužbenec tudi nima moči, da bi določal, kakšna je oziroma bo njegova vloga pri organu, 
niti ne, kakšnemu vzorcu vedenja bo sledil. Vzorci se oblikujejo pri vsakem organu na svoj 
način in temu je z vpetostjo v sistem mogoče v precejšni meri slediti in velja za vse 
vključene vanj (Možina in dr., 2004, str. 155). 
 
4.5.2.1 Večja produktivnost javne uprave kot posledica normiranega dela 
 
Norma zaradi skrbi po večji produktivnosti postaja vedno bolj enakovredna partnerka v 
razvoju celotnega družbenega sistema (Volčnjak in Podgoršek, 2005, str. 23). Ob tem gre 
za spremembe, ki močno posegajo v sistem javne uprave in ki v primerjavi s preteklostjo 
delovanja javne uprave nimajo nič skupnega, predvsem zaradi vpeljave sodobnih prijemov 
vodenja in organiziranja, poznanih iz zasebnega sektorja. Krepitev sistema odgovornosti 
je poslanstvo javne uprave do celotne družbe, jo sili k produktivnosti in zavedanju 
njenega položaja. Produktivnost je tudi eden izmed največjih izzivov, s katerimi se sooča 
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sodobna javna uprava. Je pomemben dejavnik zadovoljstva vseh uporabnikov in družbeno 
odgovoren element ter sočasno ohranja kakovost na najvišji možni ravni. Javna uprava je 
zaradi svoje vloge vedno na očeh širše javnosti in lahko s kritikami spodbuja vodje v javni 
upravi, da z ustreznim in strokovnim ravnanjem pripomorejo k ravnanju za večjo 
produktivnost. 
 
V razpravah o javnem sektorju in javni upravi se pogosto prepletata dva pojma, in sicer 
produktivnost in učinkovitost. Toda gre za povsem različna pojma, ki sta se v javno 
upravo z vsakdanje uporabe preselila iz zasebnega sektorja. Zaradi potrebe po hitrejšem 
prilagajanju in naravi dela je bil zasebni sektor že pred časom podvržen spremembam za 
večjo produktivnost in učinkovitost. Ugotovljeno je bilo, da sta ta dva dejavnika odvisna 
od mnogih že znanih dejavnikov – vodstva, zaposlenih na vseh ravneh, njihovega 
usposabljanja, notranje komunikacije, ter da jih bi bilo treba obravnavati skupaj in ne 
ločeno. Vendar je prilagajanje konceptom zasebnega sektorja povzročilo nekaj težav 
javnemu sektorju, saj prihaja do odstopanj med tem dvema sektorjema. Prvi (zasebni 
sektor) ima kot končni rezultat produkt, ki ga za svoj profit ponudi (proda) končnemu 
uporabniku, medtem ko javni sektor opravlja povsem nasprotujočo si dejavnost – skrbi za 
družbeno blaginjo uporabnikov, brez finančnega motiva. Prav zato je ugotavljanje in 
merjenje učinkovitosti javne uprave v primerjavi z zasebnim sektorjem težje (Linna in dr., 
2010, str. 301–307). 
 
Z vzpostavitvijo modernega upravnega sistema je zahteva po večji produktivnosti ter 
učinkovitosti postala prioriteta in izziv moderne javne uprave. Kljub kompleksnosti sistema 
so vedno na koncu najpomembnejši končni uporabniki. Pred tem pa odločilno vlogo 
odigrajo uslužbenci javne uprave kot njen obvezni del. Dvig produktivnosti v javni upravi 
se prične znotraj organa z odgovornim vodenjem in organiziranjem (Rman, 2010, str. 
335–336). 
 
Tabela 1: Kategorije organizacijske klime 
KATEGORIJE ORGANIZACIJSKE KLIME 














Vir: Rman (2010, str. 345). 
 
Učinek norme v večji produktivnosti se izkaže v racionalizaciji postopkov, saj je tako v 
organizacijskem kot tudi v osebnem pristopu pomembno, da se postopki izvajajo čim 
hitreje. Tu gre za učinek norme zaradi prisile v premišljeno ravnanje za doseganje 
postavljene oziroma predpisane norme. V prvi vrsti je organizacija primorana, da opusti ali 
prilagodi naloge in opravila, ki bodo pripomogle k dvigu produktivnosti – npr. odprava 
podvajanja opravil. Drugi korak pa je na strani posameznika – uslužbenca, ki mora naloge 
v čim večji meri standardizirati in jih preoblikovati v postopek in način dela, ki mu bo 
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olajšal potek dela ter bo pripomogel k večjemu številu opravljenih nalog v enakem času 
kot pred racionalizacijo. 
 
4.5.2.2 Vloga vodje pri normiranju dela 
 
Vloga vodje je v zadnjem obdobju pridobila na pomembnosti. Spoznanje, da je treba vlogi 
človeka pri doseganju višje kakovosti posvetiti čim večjo pozornost in da se medtem, ko 
se opravi prenos odgovornosti in nalog na nižjo raven, vzpostavi tesnejša povezanost med 
operativnimi vodji in z ljudmi na operativni ravni (Marolt in Gomišček, 2005, str. 95).  
 
Pravega vodjo se povezuje z dvema osnovnima pojmoma, to sta vodenje in vodstvo. 
Vodenje je del procesa, kjer posameznik – vodja vpliva na skupino posameznikov za 
dosego ciljev (Northouse, 2010, str. 3). Obstaja pa še vrsta drugih razlag in teorij, ki 
opisujejo vodenje kot pasivno stran vodenja. Na drugi strani je imeti sposobnost vodenja 
vseh na različne načine, ki so najbolj primerni v dani situaciji. V osnovi ima pravi vodja 
moč vplivati na vse njemu podrejene na različnih ravneh in področjih. To moč in možnost 
vpliva mu omogoča tudi njegova fizična vključenost, ki jo predstavlja hierarhični sistem in 
na vrhu katere je tudi sam (Lawton in Rose, 1994, str. 92). Osebna karakteristika dobrega 
vodje je, da se kot takšen lahko le rodi oziroma gre za naravnega vodja (Northouse, 2010, 
str. 4) in nikakor ne more biti naučen vodja iz teorije tudi dejansko dober v vodenju. Zato 
je še toliko bolj pomembno, da »pristopi, modeli in vodenja v organizaciji vplivajo na 
način, njenega funkcioniranja« (Stare in Seljak, 2006, str. 7). Glede na pomen normiranja 
dela se ta tri načela vodenja izražajo kot ključni element vpeljave norme v vsakdanje delo 
organizacije. Le tako bo odpor uslužbencev manjši. 
 
Vodenje ni le biti na vrhu hierarhije in voditi ter nadzirati podrejene, ampak je več kot to. 
Vodja mora ljudi pripraviti k delu na način, da normo, ki se uvaja v delo, ustrezno 
sprejmejo. Hkrati pa mora ostati trden v stališču o njeni pomembnosti za uspeh celotne 
organizacije ter biti pripravljen na negativen odziv uslužbencev, ki ga je mogoče 
predvideti. Od vodij se pričakuje, da s svojo proaktivnostjo navdihujejo uslužbence za 
spremembe in za doseganje višje ravni delovanja, izboljšanje sebe ter organizacijskih 

















Vir: Možina in dr. (2004, str. 27). 
 
Vloga vodje se kaže kot formalna avtoriteta z različnimi vlogami (slika 8). Na prvem mestu 
so medosebne vloge, ki se izražajo kot predstavljanje organizacije ali organizacijske 
enote. Vodja je povezovalec med različnimi kanali organa in ne nazadnje mora biti v prvi 
vrsti človek z razumevanjem za medčloveške odnose in nekdo, ki predstavlja avtoriteto v 
pravi meri. Takšen vodja si bo ustvaril spoštovanje in zaupanje v organizaciji.  
 
Na drugem mestu se izkaže v informacijski vlogi sprejemalca, posredovalca in zastopnika. 
Zaradi svoje vloge v hierarhiji sprejema veliko različnih informacij, ki so nujne za vodenje 
in organiziranje ter analizo dela. Njegova vloga ni le sprejemanje informacij, ampak tudi 
posredovanje pomembnih in uporabnih informacij vsem, ki jim koristijo pri delu. Več ko je 
znanih dejstev in več ko ima uslužbenec podatkov, ustreznejša bo odločitev v danih 
okoliščinah. Vse informacije se morajo medsebojno izmenjevati in posredovati po 
hierarhični lestvici organizacije navzgor in navzdol ter horizontalno med sodelavci in 
delovnimi skupinami (Florjančič in dr., 1998, str. 322). 
 
Zadnji del informacijske vloge je zastopstvo oziroma predstavništvo oddelka, ki ga vodi, 
ter posredovanje informacij o delu njemu nadrejenim osebam. V tem sklopu vlog vodij so 
v eno združene vloge podjetnika, odpravljalca motenj, razdeljevalca virov in pogajalca. 
Podjetniški koncept vodenja se izraža s skrbjo za čim bolj učinkovito vodenje, s skrbjo za 
zagotavljanje vseh potrebnih resursov in uvajanje vseh novosti. Zaradi nenehnih motenj v 
delovanju kolektiva – konflikti, nesporazumi, kadrovske spremembe idr., je skrb vodje, da-
te odpravlja in rešuje čim bolj tekoče ter da s pravo mero strokovnosti ne povzroča 
dodatnih motenj. Skrbi, da ima organizacija, ki jo vodi, optimalne pogoje za delovanje, s 
čimer skrbi tudi za ustrezno razdeljevanje virov – materialnih in finančnih sredstev, 
kadrovska politika.  
 
Hierarhičen in avtokratičen način vodenja organizacije je predstavljal togo obliko vodenja, 
ki smo mu priča v precejšnem delu javne uprave. Nasprotujoča oblika vodenja je bolj 
neformalna z neformalnimi pravili, pri čemer gre za bolj odprto komunikacijo med 


















uslužbenci in vodjo ter manj tog način vodenja (Lawton in Rose, 1994, str. 100). Kljub 
mnogim definicijam vloge vodje je ta pojem še vedno zanimiv za analize, saj gre za pojav, 
ki je pojmovno zapleten in odpira nove izzive za nadaljnja razmišlja (Northouse, 2010, str. 
14). Dobri voditelji ustvarijo okolje, znotraj katerega so zaposleni pripravljeni uporabiti 
svoje potenciale za dvig kakovosti, produktivnosti, povečanje zadovoljstva, inovativnosti 
itd. (Marolt in Gomišček, 2005, str. 95). Z ustvarjanjem sproščenega vzdušja v delovnem 
okolju je mogoče pričakovati boljše rezultate pri delu – z dodatno spodbudo s strani 
vodje, ki uslužbencem vliva še dodatno psihološko zavest o pomembnosti njihovega truda 
za celotno organizacijo. Dober vodja k temu prispeva s pozitivnim pristopom do 
podrejenih sodelavcev, sočasno pa pri uslužbencih ne ustvarja le motiva za sledenje 
skupnemu cilju, ampak tudi oblikuje odgovornost za dobro opravljeno delo in učinkovitost. 
Na vlogo vodje v sodobnem času gledajo kot na »tolmača, učitelja in izobraževalca ter 
manj kot na predpostavljenega« (Možina in dr., 2004, str. 37). S tem izraža sodobno 
stališče o njegovi vlogi – enak med enakimi, obstaja predvsem psihološka prepreka 
uslužbencev o njegovi predpostavljenosti. S svojim zgledom in dejanji skuša k 
uresničevanju ciljev pritegniti sodelavce, jim posredovati usmeritve, razviti vizijo 
organizacije in organizirati delo kot odgovoren člen za nedosežene postavljene cilje (Stare 
in Seljak, 2006, str. 36). 
 
Pomemben del vloge vodja odigra, ko se norma uvaja v sistem kot nekaj novega ter kot 
sredstvo za večjo učinkovitost – predvsem v javni upravi, ki je dolgo časa veljala za 
nedotakljiv sistem, ki ga zunanji vplivi ne morejo doseči. In prav to se je zgodilo. Veliko 
sprememb v zelo kratkem obdobju, ki jih zasebni sektor pozna že zelo dolgo, npr. 
ravnanje s človeškimi viri, skrb za učinkovitost, normirano delo itd. Pričakovati je, da bo 
uvedba norme v vsakdanje delo s strani uslužbencev zelo burno sprejeta, vendar mora 
vodja v takšni situaciji ostati trden pri svojih stališčih in biti sočasno odprt za predloge in 
komentarje. Vodja mora podrejenim dati občutek, da ceni njihovo energijo oziroma 
vloženi trud za izboljšanje dane situacije in je odprt za nove predloge. 
 
Ko že govorimo o vlogi vodje pri normiranju dela, se njegova odločilna vloga kaže v 
njegovi vsebinski vlogi ob predstavitvi in pogledu na normo ter normirano delo v 
vsakdanjiku uslužbenca. Njegova vloga se kaže z dveh vidikov. Prvi je da, da sooblikuje 
normo zaradi poznavanja narave dela in postopkov. Drugi vidik je, da vodi organizacijo, v 
kateri so uslužbenci za delo normirani, zato nastopa kot motivator in zagovornik norme. 
Ob negativnem vzdušja v kolektivu, ob uvedbi norme v delo mora na ustrezen način 
predstaviti vzroke in namen njene vpeljave. Istočasno mora uslužbence motivirati za delo 
in jih spodbuditi k učinkovitosti. Le tako bo dosežen pozitiven učinek norme. Pravi vodja 
mora biti v prvem pomenu »človek«, ki razume stisko ob neprijetnem soočenju z 
dejstvom, z normo, in poiskati vzvode za motivacijo. 
 
4.5.2.3 Norma kot motivacijsko sredstvo 
 
Motiviranje javnih uslužbencev je svojevrstna tematika, ki zasluži svojo obravnavo. 
Dejstvo je, da je javne uslužbence težko spodbuditi in motivirati, da bi lahko pripomogli k 
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večji učinkovitosti celotne javne uprave in njene podobe v javnosti. S sodobni prijemi to 
omogočajo.  Z motivacijo in vzroki za njeno uspešnost se je ukvarjalo veliko avtorjev. 
Vsem je skupna ena glavna misel, in sicer da je motivacija človeška aktivnost, ki jo bo 
človek tako ali drugače zadostil ter ob kateri bo nagrajen materialno ali nematerialno. 
Katero motivacijsko sredstvo uporabiti, niti ni težava. Bistvena sta »mobilizacija in 
usmerjanje energije k postavljenemu cilju« (Možina in dr., 2004, str. 183) in slediti ciljem, 
da bo dosežena visoka notranja motivacija. To je lažje doseči, če uslužbenci (Možina in 
drugi, 2004, str. 185): 
– poznajo rezultat dela, 
– se zavedajo osebne odgovornosti za opravljeno delo in 
– dobijo občutek, da je njihovo delo pomembno. 
 
Vedno, ne le v javni upravi, uslužbenci, ki se zavedajo svoje vloge v organizaciji, s svojim 
trudom prispevajo k boljšim rezultatom znotraj organizacije in za javno podobo organa. 
Gre za odprte tipe ljudi, ki želijo biti družbeno koristni, zato je takšne ljudi lažje dodatno 
spodbuditi oziroma motivirati. Na drugi strani pa so samozadostni uslužbenci, ki se upirajo 
družbi ter okolici in ne želijo izboljšav. Počutijo se nedotakljive in so v odnosu do okolice 
egoistično usmerjeni. Tovrstne uslužbence je težko kakor koli dodatno motivirati. Nad 
njimi je mogoče nastopiti le s prisilo – normiranje dela (Lawton in Rose, 1994, str. 108). 
 
Javna uprava ima glede motiviranja specifiko, kjer se na klasično finančno spodbudo niti 
ne moremo opreti, saj vemo, kakšna je slika glede tega v javni upravi. Vodstvo pogosto 
premalo ve o motivaciji in kako z njo upravljati, zato se v sodobnih organizacijah vse 
pogosteje uporabljajo sredstva, s katerim se poizkuša zagotoviti okolje, vzdušje in klimo, v 
kateri bo optimalno vključen intelektualni kapital – socialni in sociološki, ki bo omogočil, 
da postanejo uspešnejši in boljši pri opravljanju dela (Gruban, 2006, str. 20–21). 
 
Motivacija kot primer sprejemanja novih praks upravljanja in metod se v javni upravi 
počasneje odziva kot v zasebnem sektorju. Zasebni sektor deluje v konkurenčnem okolju 
in se mora bojevati za preživetje, s čimer je prisiljen hitro se odzivati na spremembe pri 
upravljanju praks. Pomanjkanje konkurence znotraj monopolnega okolja vsekakor ne 
deluje motivacijsko za razvoj celotnega sistema, čeprav sodobno upravljanje zahteva 
zagotavljanje kakovostnih storitev uporabnikom (Serrano Cinca in dr., 2003, str. 251). 
 
Na tematiko motivacije je bilo opravljenih tudi že nekaj raziskav, ki so pokazale, da 
finančna spodbuda nima tolikšnega učinka, kot bi pričakovali, in da je njen učinek v 
primerjavi z drugimi kratkotrajen. Najpomembnejša spodbuda se je izkazala v pravem 
pristopu in razvoju s človeškimi viri. Ta vpliva na celotno vzdušje v kolektivu in preprečuje 
nepotrebne kadrovske menjave – visoka stopnja fluktuacije zaposlenih (Lawton in Rose, 
1994, str. 113–117). Pogled na pojem motivacije pokaže, da je želja zgolj zadovoljiti 
preproste človeške potrebe, kot so (Gruban, 2006, str. 24): 
– pohvala in potrditev vodje za dobro opravljeno delo, 
– poznavanje cilja, ki se zasleduje, 
– dodatno izobraževanje za nadgradnjo znanja, 
 57 
– poslušanje uslužbenca, ko potrebuje pomoč, in mu pri tem pomagati; 
– možnost osebnega razvoja. 
 
Finančna spodbuda se za učinkovito izkaže le, če obstaja nagrada za opravljene izjemne 
dosežke in trud ali če je v občutnem znesku in ne le kot »napitnina« ali če se pojavlja 
pogosto (mesečno). V nasprotnem primeru je mogoče pričakovati nasprotni učinek, ki ima 
za posledico negativen vpliv na medsebojne odnose med zaposlenimi, ignoriranje 
nastanka težav, ubija ustvarjalnost, spodbuja k neetičnemu ravnanju in spodkopava 
interes (Gruban, 2006, str. 22). Primerna plača je bistvena za ohranjanje zaposlenih in za 
njihovo osnovno motivacijo. Druge vrste nagrad, ki so bile omenjene pred tem, prispevajo 
k motivaciji do višjih ravni dosežkov, kot jih je mogoče doseči s finančno spodbudo 
(Struyk, 2002, str. 15).  
 
Kljub vsemu še vedno ostaja dilema, »ali je norma motivacijsko sredstvo«. V katero 
kategorijo spodbude jo je mogoče uvrstiti? Kakšen je njen učinek na uslužbenca in na 
celotno delo? 
 
Norma je psihološki motivator, ki deluje podzavestno in sili v delo. To dejstvo velja tudi v 
javni upravi. Javni uslužbenci so bolj ali manj samostojni in odgovorni vodjem za 
opravljeno delo, ki ga morajo opraviti v predpisanem zakonskem roku oziroma v čim 
krajšem roku. Zato je učinek norme na eni strani kot učinek prisile in pritiska: »Ali mi bo 
uspelo?« in na drugi strani kot motivator, ki predstavlja osebni izziv vsakega uslužbenca. 
Psihološki pritisk obstaja, vse dokler uslužbenec ne doseže dovolj osebne samozavesti, da 
bo cilj uspešno dosegel in mu tako sproščeno motivacijsko sledil. Še večji pritisk se pojavi, 
kadar se poleg normiranega dela sočasno izvaja še drug projekt, ki uslužbenca vodi še do 
višjih ciljev, npr. povečan obseg dela. To ima poleg cilja sledenje normi še dodaten cilj in 
s tem še dodatno motivacijo. Zanimivo dejstvo se skriva v ozadju vsega tega. Na eni 
strani imamo uslužbence, ki so še dodatno motivirani, in na drugi strani organ, ki je vse 
normative predpisal ter določil lestvico vrednotenja posameznega dela. S tem je bil 
storjen korak naprej, s čimer se skuša zagotoviti čim večje število opravljenega dela ter 
tudi čim hitrejše reševanje zadev, ki so v delu. Organ si s tem zagotovi določeno 
minimalno konstanto dnevno rešenih zadev, hkrati pa poskrbi tudi za čim večjo 
učinkovitost organa, ki je v korist vsem. 
 
Učinek norme kot prisile ga sili in spodbuja v delo, ki mu posveti čim več časa ter ga tako 
oddaljuje od opravil, ki niso del službenih opravil. Tovrstni učinek pride do izraza 
predvsem pri posameznikih, ki niso posvečali ali ne posvečajo dovolj časa za opravljanje 
dela, za kar so predpostavljeni. Pozitivna stran norme se izkaže tudi v dodatni motivacij za 
opravljanje čim večjega števila opravil, kar privede do večje učinkovitosti organizacije v 
celoti. Pozitiven učinek se izkaže tudi kot element dokazovanja samemu sebi, zmorem 
opraviti kakovostno in kvantitetno. Sočasno je v ozadju skrit tudi element dokazovanja 




Nove prakse v delovnem okolju posameznika delujejo spodbujevalno na razvojni proces 
vsakogar in pomagajo pri premagovanju ovir v vsakdanjiku ter sledenju cilja (Ramstad, 
2009, str. 427). Norma ima spodbujevalni učinek, da se v enakem času opravi več opravil, 
ter omogoča lažji nadzor nad opravljenim delom. Zaradi teh dveh pozitivnih učinkov, 
predvsem za vodstvo, se pogosto pozabi na človeka in uslužbence. Zaradi normiranega 
dela so uslužbenci pod dodatnimi obremenitvami (kako in ali mi bo uspelo doseči 
normirani cilj), nehote pa se izgubi tudi medčloveški stik s sodelavci. 
  
 59 
5 IZHODIŠČA SODOBNE JAVNE UPRAVE 
 
 
Obstoj in delovanje sodobne države brez javne uprave in z njo povezanih javnih 
uslužbencev ni mogoče. Ne glede nato, ali je država sodobna in demokratična ali 
nerazvita in nedemokratična, za svoje delovanje potrebuje javno upravo in javne 
uslužbence, ki izvajajo politiko države in s tem nudijo servis storitev za svoje državljane. 
»Javna uprava je strokovni izvršilni mehanizem, s pomočjo katerega deluje država« 
(Virant, 2009, str. 23). Nezavedujoče smo z javno upravo v stiku od prvega do zadnje dne 
našega življenja. V javno upravo uvrščamo državno upravo, upravo lokalne skupnosti, 
nekatere nosilce javnih pooblastil (javne agencije, javni zavodi), ki opravljajo upravne 
naloge, in javne sklade (Vlaj, 2006, str. 13). 
 
Država v odnosu do državljanov nastopa kot oblast (avtoritarno) in kot subjekt za 
zagotavljanje storitev njenih uporabnikov (servisna). Avtoritativna vloga se kaže v 
zagotavljanju javnih dobrin, kot so javni red, varnost prometa, zatiranje kriminala, 
zagotavljanje namenske rabe prostora, zagotavljanje kakovostnega in varnega opravljanja 
gospodarske dejavnosti in reševanje sporov med posamezniki. Druga, vse bolj 
uveljavljena servisna vloga pa zagotavlja izgradnjo in vzdrževanje javnih cest in druge 
infrastrukture, izobraževalne in zdravstvene storitve itd. (Virant, 2009, str. 27). 
 
Javna uprava je že od nekdaj sinonim za neučinkovitost in odražanje postmodernega 
stanja, ki izvaja nove korake v razvoju modernejše javne uprave tako v pristopu kot tudi v 
odnosu do njenih uporabnikov (Dobuzinskis, 1997, str. 299). Za moderno državo, ki 
temelji na učinkovitosti sistema in usmerjenosti v tržno gospodarstvo ter na 
demokratičnem razvoju, je ključno dobro delovanje javne uprave. Znotraj nje se mora 
javna uprava reformirati po načelih, ki izhajajo iz zasebnega sektorja: oblikovanje ciljev in 
strategij, merjenj rezultatov, prilagodljiv sistem upravljanja s kadri in drugimi viri. Ob tem 
se mora zavedati, da so v javno upravo iz zasebnega sektorja prenosljivi le nekateri 
principi in metode. Temeljni kriterij, ki je uporabljiv iz zasebnega sektorja, je zadovoljstvo 
uporabnikov storitev v okviru javnega interesa, sočasno mora biti tudi učinkovita ter 
uspešna in racionalna raba proračunskih sredstev. Širše od tega cilja je zasledovanje 
poslanstva in ciljev organizacije. 
 
V okvir prenosljivih metod iz zasebnega sektorja se uvršča normirano delo kot sredstvo za 
povečanje učinkovitosti delovanja javne uprave in racionalnejše porabe proračunskih 
sredstev. Normirano delo v javni upravi s svojo uveljavitvijo močno posega v vsakdanje 
delo javnih uslužbencev, ki novosti za povečanje učinkovitosti delovanja organa 
sprejemajo različno in v organizacijske spremembe, ki zahtevajo aktivnosti vodij, da 
javnim uslužbencem predstavijo pričakovane cilje organa v prihodnje. Javna uprava je v 
osnovi tog sistem, oblikovan po pravilih in z malo možnosti odstopanja od njih. Posledica 
uvedbe normiranega dela je vnos dinamike v delovanje javne uprave. S tem se uvajajo 
tudi spremembe v delovanje in pričakovanja širše družbe po povečani učinkovitosti. 
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Kritična ocena družbe je zahteva po prilagodljivem ravnanju javne uprave s sledenjem 
spremenjenim vrednotam v družbi in v njenem razvoju ter po prilagodljivi organizaciji dela 
s pričakovanjem po sprejemanju novosti v sistemu s strani javnih uslužbencev – predvsem 
z namenom, da je delo javnega uslužbenca usmerjeno v opravljanje nalog, ki so obvezen 
del njegovih delovnih obveznosti, ter odprave nepotrebnih opravil. S tem se odpravlja tudi 
nedelo, ki je zaviralec učinkovite in uspešne javne uprave. Od normiranega dela v javni 
upravi se pričakuje odvračanje od kritik o birokratski organizaciji, togosti in 
samozadostnosti sistema, neprijazni organizaciji in predvsem o oddaljenosti od 
uporabnikov. 
 
Sodobna družba zahteva hitre odzive na spremembe in tudi njihovo čim hitrejšo 
implementacijo v vsakdanje delo (Dobuzinskis, 1997, str. 300). Pomembna vloga v javni 
upravi se kaže tudi kot regulator razvoja na nacionalni ravni in razvojnih dejavnikih na 
nacionalni in lokalni ravni. Pri nadaljnjem razvoju javne uprave kot dela družbenega 
sistema je treba upoštevati tudi slovensko javno upravo znotraj Evropskega upravnega 
prostora (angl. European Administration Space). Njegov cilj je reforma kakovosti uprave, 
e-uprave, sistema javnih uslužbencev, javnih financ, lokalne uprave, paradržavnih podjetij 
idr. Slovenska javna uprava je razmeroma nova in je še vedno v razvoju in postopku 
preoblikovanja. Opravljen je bil preskok iz pretekle javne uprave v sedanjo, ki mora slediti 
sodobnim trendom, znanim v že bolj razvitih državah, in hkrati uporabiti izkušnje iz 
zasebnega sektorja. 
 
Razčlenjevanje pojma »javni uslužbenec« ni velika dilema. Zanj je znano, da posameznik, 
ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju, s svojim delom uresničuje javni interes in 
porablja javna sredstva (ZJU, 1. člen). 
 
Večja dilema se pojavlja ob vprašanju razlikovanja pojmov javna uprava in javnih sektor. 
V javni sektor so vključene vse osebe javnega prava, katerih ustanovitelj ali pretežni 
lastnih je država ali lokalna skupnost ter so neposredni ali posrednih proračunski 
uporabniki. Osrednji namen javnega sektorja je opravljanje dejavnosti javnega pomena, v 
okviru katerih se opravljajo javne zadeve. Predvsem gre za skrb javnih služb (šolstvo, 
zdravstvo, socialno varstvo, kulturo itd.). Poleg osnovne definicije je pomembno tudi 
vedenje, kdo so osebe javnega prava. Te se uvrščajo v dve večji skupini: teritorialne 
(državna in lokalna raven) in specializirane, ki vključujejo javne zavode, javne sklade, 
javne agencije itd.  
 
Javna uprava in javni sektor nista sinonima, ampak gre za dva povsem ločena pojma, ki 
opravljata pomembno družbeno vlogo. »Javna uprava je ožji pojem, je del javnega 
sektorja« (Virant, 2009, str. 18). V medsebojni primerjavi javnega sektorja in javne 
uprave je javna uprava skupek organov znotraj javnega sektorja za zagotavljanje 



























Vir: Prirejeno po Ferfila in dr. (2007, str. 100). 
 
Javni sektor je skupek različnih interesnih skupin znotraj družbe in vsaka skupina ima 
legitimno pravico zastopati svoj interes. Razvejenost sistema pogosto sproži razprave o 
kompleksnosti sistema, ki je za zunanjega opazovalca (uporabnika) neuspešen v odnosu z 
gospodarstvom, a hkrati predstavlja temelj družbene blaginje za njen razvoj in obstoj. 
Javni sektor je velik posel (Lawton in Rose, 1994, str. 3, 5), ki zaradi obsežnosti zahteva 
veliko strokovnega kadra in v okviru gospodarskega okolja vpliva na gospodarsko 
uspešnost države. Zatorej je treba na pojma javna uprava in javni sektor gledati v širšem 
pomenu kot na ključen dejavnik razvoja družbe in države, ki vpliva na uspešnost. 
 
Javni sektor je celota oseb javnega prava – države in drugih oseb javnega prava, ki jim 
država zagotavlja pravno subjektiviteto in določena pooblastila (Virant, 2009, str. 13). S 
tem so zagotovljene javne potrebe in se uresničujejo javni interesi, ki nastajajo v družbi 
na lokalni ali državni ravni. Bistvo javnega sektorja je, da organizacije, ki opravljajo javne 
funkcije, delujejo v javnem interesu in zadovoljujejo javne potrebe v najširšem krogu 
družbe. 
 
Pri uvajanju normiranega dela v vsakdanje delo javnih uslužbencev se pričakuje uporaba 




























človeškimi viri, pristopa spodbujata tržno in stroškovno učinkovitost delovanja sistema in 
hkrati ustvarjata medsebojne odnose v organizaciji, ki bodo omogočili sledenje 
zastavljenim ciljem. 
 
5.1 TEORETIČNO POJMOVANJE JAVNEGA USLUŽBENCA IN JAVNE 
UPRAVE 
 
5.1.1 KDO JE JAVNI USLUŽBENEC 
 
Definicija javnega uslužbenca je zapisana v 1. odstavku 1. člena ZJU: »Javni uslužbenec je 
posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju.« V nadaljevanju istega zakona 
(23. člen) so javni uslužbenci razdeljeni v dve skupini, na uradnike in strokovno-tehnične 
uslužbence. Uradniki so zadolženi za opravljanje javnih nalog, neposredno povezanih z 
izvrševanje oblasti. Strokovno-tehnični uslužbenci pa skrbijo za nemoteno izvajanje javnih 
nalog organa na področjih kadrovskega in materialno-finančnega poslovanja ter tehničnih 
in drugih potrebnih del. 
 
Zgodovinsko javni uslužbenci izvirajo iz nastanka prvih držav. Pojem javni uslužbenec je 
obsegal vse uslužbence, ki niso bili del vojske in sodstva. V obdobju monarhij so to bili 
uradniki – osebni uslužbenci monarha ali vladarja. Iz sodobne opredelitve izhaja, da je 
javni uslužbenec vsakdo, ki je zaposlen v javnem sektorju – v državnem organu, v upravi 
lokalne skupnosti, v javni agenciji, v javnem skladu ali v javnem zavodu ter v drugih 
osebah javnega prava, ki so porabniki državnega ali občinskega proračuna (Haček in 
Bačlija, 2007, str. 38, 40). Javni uslužbenec je tudi obravnavan kot del državne oblasti, ki 
izvaja naloge v javnem interesu za splošno korist vseh (Virant, 2009, str. 190).  
 
Pogosto se ga povezuje tudi s privilegiji, ki jih ima kot posameznik, kot so npr. stalnost 
zaposlitve, nezahtevno delo, neprilagodljivost pri delu, birokratsko vodenje postopkov idr. 
Kljub tradicionalnemu pogledu na javnega uslužbenca se je v zadnjem obdobju pojavila 
nova dimenzija pojma javnega uslužbenca. Ni zgolj posameznik, ki le izvršuje predpisane 
naloge, temveč se ves čas tudi izobražuje in tudi izpopolnjuje pridobljeno znanje. Zaradi 
omejenih aktivnosti se tudi osebno angažira znotraj organa. Zaradi motiviranosti po 
zasledovanju novih ciljev se poistoveti z organizacijo. Ob vsem tem pa trčimo tudi ob 
načelo kariere. Omenjeno načelo omogoča napredovanje na osnovi strokovne 
usposobljenosti, delovnih odlik in rezultatov dela, ki jih izkaže med letom. To načelo mu 
omogoča napredovanje v službi ter nadaljnje strokovno usposabljanje in tako pripomore, 
da so opravljene naloge izvedene učinkovito. Omenjene kakovosti pripomorejo k dvigu 
kakovosti v javni upravi (Korade Prug, 2008, str. 23). Strokovno usposobljen kader bo 
zaradi širine znanja in širšega pogleda na posamezno situacijo, npr. uvedba normiranega 
dela v delovni proces, lažje sprejel odločitev vodstva in pogled nanjo. Z uvedbo norme se 
opravlja lažji nadzor nad opravljenim oziroma neopravljenim delom in učinkovitostjo 
uslužbenca. Norma hkrati predstavlja tudi osebni izziv in dodatno motiviranost za delo. 
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Za uspešen potek delovnega procesa je treba imeti tudi strokovno znanje, s čimer se 
zagotovi, da morajo biti javni uslužbenci sposobni ločiti prave informacije od nepravih ter 
jih biti sposobni poiskati na ustrezen način. Usposobljeni javni uslužbenci delo opravljajo 
bolje in z večjo stopnjo motiviranosti od drugih, hitreje in ustrezneje sprejemajo odločitve 
v delovnem procesu. Tako je lažje zasledovati cilj učinkovite javne uprave in dvom o 
nepristranskosti in nezakonitosti pri sprejemanju odločitev niti nista pod vprašajem. 
 
5.1.2 KAJ JE JAVNA UPRAVA 
 
Naslednji korak k razumevanju državnega aparata je javna uprava. Zanjo je značilno, da 
je del procesa javnega upravljanja, ki poteka na operativno-strokovni ravni. Glavni nalogi 
javne uprave sta torej strokovno oblikovanje in izvrševanje sprejetih politik. Glede na 
celotno zgradbo sistema državnega aparata je javna uprava ožji pojem od javnega 
sektorja. Deluje v družbenem okolju med številnimi posamezniki, organizacijami in 
skupinami, s katerimi jo veže mnogo informacijskih, denarnih in materialnih tokov. 
Kompleksnost dogajanja je glavni vir kompleksnosti organizacij, katere glavni vir smo 
ljudje kot misleča bitja (Tavčar, 2008, str. 69). 
 
Po Bučarju se javna uprava deli na dva načina, formalno in materialno: »Javna uprava v 
materialnem smislu pomeni proces odločanja o javnih zadevah; javna uprava v formalnem 
smislu je sistem organov, ki odločajo o javnih zadevah« (Bučar, 1969, str. 39). Namen 
javne uprave ni v zasledovanju dobička, kot je to v interesu zasebnih subjektov, ampak v 
zasledovanju javnih interesov. Te interese potrebuje za obstoj družbe, da lahko optimalno 
izkoristi možnosti za dosego cilja. Hkrati se ob tem pojavi še ena bistvena razlika med 
javno upravo in zasebnimi subjekti. Zasebni subjekti pri gospodarjenju zasledujejo cilj 
proizvodnje izdelka in cilj, usmerjen v dobiček. Ta je odvisen od mnogih dejavnikov, kot 
so stroški dela, potrebe na trgu in številnih drugih. Prav v tem je stična točka javne 
uprave in zasebnih subjektov – v zagotovitvi dobrin, ki so bistvenega pomena za obstoj 
družbe. To ne pomeni, da se javna uprava ne odziva na nastanek stroškov. V preteklosti 
se je v primerjavi z zasebnimi subjekti mnogo manj. To vse kaže na dejstvo, da se tudi 
javna uprava zaveda omenjene problematike in želi upravičiti višino stroškov. 
 
V sodobni javni upravi se vse bolj srečujejo elementi vodenja, pristop organiziranja dela, 
izvajanje odločitev, odnos do uporabnikov storitev javne uprave itd., kot so že znani iz 
zasebnega sektorja. Od tu izhajajo korenite spremembe v smeri modernizacije javne 
uprave, ki vodijo do novih pogledov na njeno delovanje. 
 
Na račun sodobne javne uprave je pogosto slišati kritike o konstantnem in neupravičenem 
povečevanju, vendar se kritiki ob tem ne zavedajo, da se tudi naloge javne uprave vedno 
znova povečujejo in da v sodobnem času posegajo tudi na nova področja, ki v preteklosti 
niso niti obstajala ali niso bila v pristojnosti javne uprave. Ob tem je pomembno tudi, da 
so zahteve družbe oziroma uporabnikov storitev javne uprave postale večje in tudi bolj 
zahtevne. Tako se sodobna javna uprava sooča z nasprotujočima si interesoma. Na eni 
strani je vse več področij, ki posegajo v pristojnosti javne uprave, na drugi strani pa so 
 64 
vse glasnejše zahteve po zmanjševanju stroškov za njeno delovanje ter kadrovsko 
krčenje. Še posebej so te zahteve postale glasne, ko je v zasebnem sektorju zavladala 
gospodarska in finančna kriza, ki se odraža tudi s posledicami v javni upravi. 
 
S težavo njenega obsega je vedno veliko teorij in tudi veliko neznank. V osnovi mora biti 
javna uprava takšna, da bo sposobna opraviti vse naloge, ki so potrebne za obstoj družbe 
ter za njen potencialni razvoj, ob tem pa mora v največji meri izkoristiti vse potenciale, s 
katerimi razpolaga, in znanje javnih uslužbencev ter tehnološke zmožnosti. Znanje 
oziroma strokovnost v javni upravi je element, ki v veliki meri vpliva na njen obseg. Nižja 
je strokovnost, večja je javna uprava. Ni slučajno, da nestrokovni uslužbenec ni kos 
postavljenim naloga, zato je treba imeti več uslužbencev, ki bodo sposobni opraviti 
nalogo. Princip »več glav, več ve« ni nujno ključ do uspeha. Zaradi prevelike 
nestrokovnosti in posledično prevelike javne uprave se meče slaba luč na celoten sistem. 
Ta negativen pogled na delovanje javne uprave in na njen položaj v družbi izhaja iz 
preteklosti, ko je veljalo, da »ni bila pomemben dejavnik niti za politiko niti za javnost« 
(Brejc, 1997, str. 9). Spremembe v modernizaciji in novega pristopa k razvoju in 
delovanju javne uprave se je oblikovalo šele v času vzpostavljanja novega sistema javne 
uprave. 
 
Druga težava, ki se ves čas izpostavlja, so stroški. Javna uprava ni podvržena tržnim 
zakonitostim, niti je stroški ne zadevajo neposredno, ampak vedno davkoplačevalce. Zato 
nima občutka glede dejanske porabe davkoplačevalskih sredstev. Kolikor sredstev dobi, 
toliko jih porabi, in če so potrebni varčevalni ukrepi, se vedno začne na področjih, ki so 
najmanj boleča, npr. zmanjševanje števila zaposlenih v javni upravi, pri čemer so 
praviloma najbolj izpostavljeni zadnji prihajajoči kadri in ne kadri, ki so nestrokovni ali 
neučinkoviti pri delu. V prihodnje bo treba storiti korenito potezo, ki bo pripomogla, da se 
bo vzpostavil dvig strokovne ravni. Ko bodo storjene takšne poteze, bo tudi javnost 
sprevidela premike, da so zaposleni najboljši kadri, ki ustvarjajo novo in moderno javno 
upravo, ki je v korist vsem. 
 
5.2 SODOBNI VIDIK JAVNE UPRAVE 
 
Javno upravo mnogi enačijo s pojmom birokracija ali se celo pojavlja kot sinonim za 
zbirokratiziran in neprijazen sistem uporabnikom. Birokracija je manj znana kot 
negativnem pojem, kot neživljenjski sistem. Hkrati je sistem v upravi, kjer dominira 
formalizem, ki slepo ter brezčutno sledi predpisom ne glede na njeno življenjsko 
uporabnost v konkretni situaciji (Ferfila in dr., 2002, str. 74). Zaradi birokracije si javna 
uprava zmanjšuje legitimnost med uporabniki in postaja preveč oddaljena od cilja 
učinkovitosti (Salmien in Ikola-Norrbacka, 2010, str. 649). Birokracija je element 
neučinkovite javne uprave in njen zaviralec za boljšo in bolj prijazno javno upravo do 
njenih uporabnikov. Sredstvo za povečano učinkovitost in odpravo zbirokratizirane javne 
uprave se skriva v uvedbi normiranega dela, s čimer se odpravijo nepotrebni ter 
dolgotrajni postopki. Hkrati se poveča zadovoljstvo uporabnikov in skrajšajo postopki z 
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odpravo nepotrebnih dejavnosti med postopki in ravno to bi moral biti glavni cilj, s 
katerim bi si uprava povečala ugled med uporabniki. 
 
»Birokracija je tipičen monopolist pri produkciji določenih storitev in cilj birokracije je 
maksimiranje njenega obsega« (Ferfila, 2002, str. 77). Elementa nastanka birokracije v 
javni upravi sta dva. Prvi je ta, da birokracija ne sme in tudi ne more imeti nikakršne 
konkurence, tako od zunaj kot tudi od znotraj. V praksi si ne predstavljamo, da bi npr. 
upravna enota – A (v nadaljevanju UE) opravljala servisne storitve za svoje državljane 
ceneje kot UE – B. Do takšne situacije ne more priti, ker cene določa država in je zato 
cena storitve povsod enaka. Enako velja, da pogodbenik za izvajanje storitev v imenu 
države za državljane ne more in ne sme biti cenejši kot neposredni državni organ. Drugi 
element je v tehnologiji postopka, ki mora biti čim bolj nejasna ter nepregledna, kar 
onemogoča učinkovito ocenjevanje birokratskega dela. Kot posledica negativne podobe 
javne uprave in preveč zbirokratiziranih postopkov se v zadnjem času uveljavljajo 
»reforme birokratskega obnašanja«. En del reforme se dotika odprave občutka stalnosti in 
zaščitenosti delovnih mest, kar javne uslužbence privede do zavedanja, da delo v javni 
upravi ni trajno in se je zanj treba dokazovati z rezultati dela. Drugo pa je zagotavljanje 
konkurence birokratskemu delu. Strah pred konkurenco od »zunaj« lahko javni sektor 
navdahne z zavedanjem pred konkurenco in tudi z usmeritvijo k večji učinkovitosti (Ferfila 
in dr., 2007, str. 90, 92). 
 
Prvi, ki se je spopadel s pojmom birokracije, je bil Max Weber, ki je zagovarjal svoj pogled 
na birokracijo kot enega boljših sistemov za delovanje organa kot npr. karizmatičen ali 
alternativen. Zanj je bila birokracija tudi najčistejša oblika sistema organa (Lawton in 
Rose, 1994, str. 30–31). Zanimivo izhajanje iz njegovega pogleda na birokracijo je, da je 
birokracija zanj vrednostno nevtralen pojem brez negativnega prizvoka. Skozi njegov 
pogled organizacija deluje nevtralno kot mehanski stroj. Deluje kot zaprt sistem, v 
katerega ne vdirajo zunanji vplivi, ki bi bili moteči. Uslužbenci sledijo delovanju stroja in 
se odzovejo na vsako potezo po predvidevanjih. V takšnem konceptu uslužbenci ne 
pokažejo vseh potencialov, kot bi jih lahko, zato prihaja do počasnega premika v smeri 
debirokratizacije uprave. 
 
Togost sistema javne uprave, ki ga povzroča birokracija, je v primerjavi z zasebnim 
sektorjem zaostril sistem, ki težko dopušča spremembe v smeri boljšega in 
učinkovitejšega sistema (Dobuzinskis, 1997, str. 306). Naloga javne uprave je, da se 
odpre zunanjemu svetu in v njem poišče elemente, ki bodo prijazni in odprti do 
uporabnikov. Do takšnih sprememb v razmišljanju je privedlo spoznanje, da star in 
zbirokratizirani ustroj delovanja javne uprave v sodobni družbi z novim načinom življenja 
ne bo mogel preživeti. Spremembe se niso zgodile čez noč in še niso zaključene. Gre za 
dolgotrajen proces, ki glede na način življenja, zahteve družbe in uporabnikov ne bo nikoli 
zaključen. V prihodnje je pričakovati, da bo sodobna javna uprava »prisiljena« slediti 
sodobnim trendom družbe ne le v prilagajanju njenih servisnih storitev za uporabnike, 
ampak bo morala narediti tudi korak naprej pri upravljanju z javnimi uslužbenci. 
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Z vidika uporabnika je javna uprava tog, neprijazen, preveč uradniški in neučinkovit 
sistem. Nujno zlo vsake države, s katerim se njeni uporabniki srečujejo, kadar potrebujejo 
servisne storitve države. Predvsem pa si je takšno podobo ustvarila skozi desetletja in je 
sedaj pred težko nalogo otresti se negativnega predznaka. Kljub nešteto negativnim 
prizvokom je birokracija s svojim pojavom prinesla tudi pozitivne učinke, ki so očem manj 
vidni in ki so prispevali k premikom v drugo smer. Prispevala je k spremenjeni strukturi in 
načinu delovanja. Tako so kritike, povezane s pojmom birokracija, v praksi zaživele v 
idejah v obliki novih alternativ (Lawton in Rose, 1994, str. 29). 
 
Javna uprava je soodgovorna za kakovost življenja njenih uporabnikov. Zagotoviti mora 
ustrezen način vodenja in koordinacijo za izvajanje najbolj učinkovitih pristopov, da si 
zagotovi najbolj učinkovit pristop in čim boljšo ustreznost (Wiig, 2002, str. 224, 228). V 
prihodnje mora biti njen glavni cilj slediti potrebam in zahtevam uporabnikov – 
državljanov, in sprejemati alternative. Predvsem v oblikovanju bolj prijaznih in življenjskih 
postopkov in v želji postati učinkovita s ciljem hitrejšega reševanja zadev. 
 
Javna uprava ni več le zbirokratiziran del države s klasičnimi vrednotami, kot so javni 
interes, odgovornost do državljanov in nevtralnost odločanja. Pogosto se jo povezuje tudi 
s pojmi strokovne nesposobnosti, preobsežnostjo in neupravičenim povečevanjem. Vse to 
povzroča nejevoljo pri uporabnikih storitev javne uprave zaradi dodatnega 
obremenjevanja državnega ali občinskega proračuna. Tovrstni pogled na javno upravo se 
vse bolj kaže v sodobnem in modernem vidiku javne uprave. Njen cilj je slediti sodobnim 
trendom, ki izhajajo iz zasebnega sektorja. Prav tako želi postati uporabnikom prijazna in 
bolj življenjska. V zadnjem obdobju je bilo veliko storjenega na tem področju: 
poenostavitev postopkov, dostopnost do teh kjer koli in kadar koli (e-uprava in odprava 
krajevne pristojnosti) ter trend k večji učinkovitosti, uspešnosti in ekonomičnosti. 
 
Vse glasnejše so zahteve, da se mora javna poraba finančnih virov izvajati čim bolj 
smotrno oziroma da mora iti v smeri čim manjše porabe javnih izdatkov. Na drugi strani 
se povečujejo zahteve po učinkovitejšem, hitrejšem in uporabnikom približanem 
opravljanju javnih storitev. Pri tem prihaja do kontradiktornosti (Ferfila in dr. 2002, str. 
180). Realno je nepredstavljivo z manj narediti več in doseči maksimalni učinek – če se 
njena učinkovitosti poveča in bodo njeni uporabniki zaradi dobre in kakovostne javne 
uprave lažje sprejeli povečano porabo proračunskih sredstev v njihovo korist in na račun 
dobro opravljenih storitev. 
 
»Ob razvojni in pospeševalni funkciji uprave za celoten sistem mora javna uprava še 
posebej aktivno predstavljati vzor stalnega razvoja in pomeniti spodbudo in ne cokle 
splošnemu napredku« (Kovač, 2000, str. 279). Pod pojmom sodobni vidik javne uprave se 
združuje več pojmov, ki identificirajo sodobno javno upravo. To so predvsem pojem 
učinkovitosti, javna uprava kot servis storitev in tudi novi javni menedžment. Ti so gonilo, 
ki jo vodijo po sodobnih smernicah in ki ločujejo sodobno javno upravo od javne uprave iz 
pred nekaj desetletij. Čeprav je bilo o tem že veliko povedanega, je naloga sodobne javne 
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uprave še vedno slediti sodobnim trendom vodenja in organiziranja dela kot v 
gospodarskih subjektih. 
 
5.2.1 POJEM UČINKOVITOSTI V SODOBNI JAVNI UPRAVI  
 
Javna uprava postaja v primerjavi z zasebnim sektorjem primerljiva ne samo po rezultatih, 
npr. večja produktivnost, temveč tudi pri organizacijskih in menedžerskih pristopih. Ob 
stanju zavedanja in teženj po stalnih izboljšavah, po uvajanju novih (sodobnejših) metod 
vodenja, merjenja ter izboljšanju kakovosti poslovanja (Bohinc in dr., 2005, str. 162). 
Zahteve širše javnosti mora biti javna uprava danes učinkovita in odzivna na potrebe 
sodobne družbe. Živimo v času, v katerem se zahtevajo pravočasne in kakovostne 
odločitve ter ustrezne ob dani situaciji. Kakovost in pravočasnost sta tudi sestavna 
elementa pojma učinkovitosti poleg učinkovitega upravljanja s kadrovskimi, finančnimi in 
materialnimi viri. 
 
»Učinkovitost javne uprave je zelo relativen pojem. Vprašanje, ki se najprej postavi, je 
vprašanje, katere vrednote zasleduje javna uprava in katerim posameznikom ali skupinam 
so te vrednote v posebno korist« (Bučar, 1967, str. 570). Gre za dve povsem različni 
definiciji pojma učinkovitosti. Prva se osredotoča na pojem iz potreb, ki jih predstavlja 
sodobna družba, zahteva hitro odzivnost in kakovost opravljene naloge. Druga pa na prvo 
mesto postavlja sistem vrednot, ki jih mora javna uprava pri odločanju zasledovati, pri 
čemer gre v prvi definiciji za avtomatično vključenost v pojmovanje. Torej sodobno javno 
upravo pojmujemo kot sistem, ki sprejema pravočasne in kakovostne odločitve s 
spoštovanjem vrednot. 
 
Pogleda na pojem učinkovitosti z dveh različnih vidikov sta povsem drugačna. Za organ je 
bistvo pojma učinkovitost razmerje med zastavljenimi cilji in potrebnimi sredstvi, ki jih je 
namenil oziroma potrošil. Vrednota je za organ nevtralna. Učinkovitost s strani uslužbenca 
je popolno nasprotje. Zanj je bistvena vsota vrednot, ki mu jih organ daje za njegovo 
sodelovanje, žrtvovane vrednote, delo in čas, ki ga je žrtvoval. Nevtralna vrednota je zanj 




Slika 9: Pogled na pojem učinkovitosti s strani organa in uslužbenca 















Vir: Prirejeno po Bučar (1969, str. 575). 
 
Simbolno je pojem učinkovite javne uprave v družbi sprejet pozitivno in od družbe 
zahteva zmanjšanje stroškov. Javna uprava se zahtev omenjenih zaveda in jim skuša 
slediti v čim večji meri, vendar sta si ta dva pojma nasprotujoča. Pričakuje in zahteva se, 
da se bo javna uprava trudila biti učinkovita, vendar ne za ceno povečanja porabe 
sredstev za njeno delovanje ali za morebitno dodatno kadrovsko povečanje. To ni vedno 
mogoče. Gledano s strani subjekta, ki širi svojo dejavnost, bo širitvi namenil del sredstev 
in morda tudi povečal število zaposlenih. Javna uprava tovrstne spodbude med uporabniki 
praviloma ne dobi. Vzrok je treba vedno iskati v porabi proračunskih sredstev in 
davkoplačevalci se v takšni situaciji praviloma negativno odzivajo. Menijo, da gre za 
neupravičeno porabo, ker so v igri njihova sredstva. V zameno za minimalna sredstva 
pričakujejo maksimalno učinkovito opravljeno storitev. Uporabniki se opirajo na zahtevo, 
da mora biti javna uprava učinkovita, vendar ne v njihovo »škodo«. Ne glede na družbene 
kritike javna uprava deluje v smeri čim večje učinkovitosti in čim manjše porabe sredstev. 
To črpa iz zahtev družbe in zgledovanja po zasebnem sektorju. Zavedanje, da se morajo 
proračunska sredstva ustrezno in racionalno porabiti za projekte, je osrednje vodilo. Tako 
skuša odvrniti vse kritike družbe in si poizkuša pridobiti njeno naklonjenost. To je težavna 
naloga, vendar lahko predstavlja zelo dober izziv za nadaljnje delovanje. 
 
Z uvedbo nove filozofije in metode dela ter s polnim izkoriščanjem razvojnih spoznanj 
menedžmenta in tehnologije je moč uspešne uprave ciljno in konkretno usmerjena k večji 
učinkovitosti in demokratizaciji (Kovač, 2000, str. 280). »Učinkovitost zasebnega sektorja 
ni sama po sebi pogojena z zasebnim, tako kot javni sektor sam po sebi ne more biti 
sinonim za neučinkovitost« (Brejc, 1997, str. 25). Otresti se mora negativnega sinonima – 
neučinkovitosti. Pot do večje učinkovitosti ni enostavna. Odpreti in prisluhniti je treba 














reorganizirati delo. Hkrati pa je treba spoštovati temeljna načela javnega sektorja; 
enakopravnost, transparentnost in odgovorno porabo proračunskih sredstev. Ne glede na 
mnoga teoretska spoznanja o najboljših načelih, ki naj bodo osrednje vodilo za pot do 
cilja učinkovitosti javne uprave, predstavljata pomemben delež javna podpora in 
marsikatera zakonodajna reforma. 
 
Z vzpostavitvijo meril za ocenjevanje uspešnosti javnega uslužbenca oziroma z 
vzpostavitvijo sistema normiranja dela s prilagoditvijo meril vsaki organizaciji in načinov 
dela bi bile zagotovljene večja učinkovitost, storilnost in proračunska učinkovitost. »Javna 
uprava in širši javni sektor nista podvržena tržnemu tekmovanju, zato je uporaba modelov 
za ocenjevanje in izboljševanje kakovosti poslovanja zanje še pomembnejša« (Virant, 
2009, str. 252). V zavesti vodij v javni upravi je vzpostavitev zavedanja po potrebi za 
merjenje in izboljšanje kakovosti, pri čemer so potrebne dodatne spodbude, ki bi tovrsten 
sistem vedno bolj uveljavile v vsakdanji praksi. Merjenje in ocenjevanje posameznikove 
delovne uspešnosti sta potrebna zaradi pomakanja tržnih mehanizmov v javni upravi ter 
primerjave med zastavljenim in doseženim ciljem. Gre torej za iskanje individualne 
odgovornosti, ki ima za posledico ustrezno nagrado ali sankcijo (Ferfila in dr. 2002, str. 
222). 
 
5.2.2 JAVNA UPRAVA DANES KOT SERVIS STORITEV  
 
Država v razmerju do državljanov nastopa v dveh vlogah, kot oblast – avtoritativno in kot 
subjekt, ki zagotavlja opravljanje različnih storitev – servisna. Servisna vloga v primerjavi 
z avtoritativno v sodobni državi pridobiva na pomenu, čeprav ni mogoče v prihodnje 
pričakovati zamrtja avtoritativne vloge (Virant, 2009, str. 27). Pomen besede »servis« je 
opredeljen kot podjetje ali ustanova za opravljanje različnih del oziroma uslug. »Storitev« 
pa je naročeno delo, ki se za naročnika navadno opravi proti plačilu.  
 
Servisna vloga javne uprave v primerjavi z zasebnim sektorjem pridobiva na veljavi 
(Rondeaux, 2006, str. 573). Družba se razvija in z njo država, kot »domino efekt« se 
modernizira javna uprava. Njena naloga je slediti spremembam na področju gospodarstva 
in družbe. Hkrati mora tudi sama spodbujati razvoj sprememb in jih v največji meri 
izkoristiti sebi v prid. Tovrstne spremembe pa so posledice sprememb v družbi, ki so bile 
storjene v zadnjem obdobju. V procesu povezovanja z evropskim okoljem so se še toliko 
bolj okrepile. Zatorej gre za cilje javne uprave, ki so vse bolj podobni ciljem zasebnih 
subjektov – produktivnost, učinkovitost in kakovost opravljenih storitev (Dimovski in dr., 
2004, str. 9). 
 
Z besedno zvezo »javna uprava kot servis storitev« lahko označimo sodobno javno 
upravo. Kadar koli stopimo v stik z nekom, ki izvaja storitveno dejavnost, pričakujemo 
hitro, kakovostno in učinkovito opravljeno storitev. Zakaj ne bi to veljalo tudi za javno 
upravo? Prav tu se kaže vsa usmerjenost javne uprave k uporabnikom. Omenjeno dejstvo 
se »najbolj neposredno izraža skozi koncept kakovostnih javnih storitev. Najširša definicija 
kakovosti storitve določa storitev kot kakovostno, če opravi tisto, za kar je predvidena, in 
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se odziva na potrebe uporabnika« (Ferfila in dr., 2007, str. 240). Pri obravnavanju pojma 
kakovosti storitve je treba upoštevati dvoje: namen, zavoljo katerega se storitev izvaja, in 
stopnjo usposobljenosti oziroma koristnosti izdelka. Resnična kakovost je odvisna od tega, 
v kakšni meri je ta zasnova tudi dejansko uresničena (Florjančič in dr., 1998, str. 123). 
Učinkovitost in uspešnost posamezne dejavnosti ni odvisna le od izvrševalcev nalog, 
temveč od vseh, ki vplivajo na uslužbence, ki opravljajo določeno delo. Mednje zagotovo 
lahko uvrstimo vodje na vseh ravneh organizacije (Ivanko, 1997, str. 203). Dejavnik 
uspešne organizacije je ustrezen menedžment. »Menedžment obsega proces načrtovanja 
ciljev, organiziranja virov in aktivnosti upravljanja s človeškimi potenciali in materialnimi 
viri, potrebnimi za delovanje in učinkovito doseganje ciljev v spremenjenem okolju« 
(Ivanko, 2003, str. 96). 
 
Ker so javni uslužbenci tudi tvorci v javni upravi, je bistvena vloga vodij. Sodoben vodja 
ima podjetniško vlogo, organizira delo, uvaja nove ideje, sprejema odločitve in je 
odgovoren za uspehe in neuspehe organizacije (Ivanko, 2003, str. 97). Vloga javnih 
uslužbencev je aktivno izvajanje nalog pod okriljem ustreznega menedžmenta. 
 
Uprava kot del družbenega sistema je dinamičen organizem, podvržen spremembam, in 
zahteva nenehno nadgradnjo obstoječih principov (Ferfila in dr., 2002, str. 271). Bistvo 
sodobne javne uprave je v spremenjenem odnosu med upravo in uporabniki zaradi 
novega položaja uprave kot nosilca zagotavljanja storitev in ne represivnega organa 
(Kovač, 2000, str. 280). Internetna komunikacija in uporaba interneta v vsakdanjiku 
vsakega posameznika sta omogočili dostopnost od kjer koli ter povečali dostopnost in 
uporabnost storitev za vse uporabnike javnih storitev (Serrano Cinca in dr., 2003, str. 
249). 
 
5.2.3 NOVI JAVNI MENEDŽMENT ZA SPODBUJANJE STORILNOSTI V JAVNI 
UPRAVI  
 
Sodobni menedžment se zavzema za celovitost in se osredotoča na oblikovanje in 
uporabo znanja, ki ga premore. Temelj obstanka in razvoja človeštva predstavljata razum 
in ustvarjalnost. Človekov um zadošča za obvladovanje kompleksnosti v organizaciji in v 
okolju, v katerem deluje (Tavčar, 2008, str. 57). Usmeritev New public managementa ali 
novega javnega menedžmenta (v nadaljevanju NJM) je tržna usmerjenost javnega 
sektorja s ciljem stroškovne učinkovitosti, z uporabo načel javne uprave, s kombinacijo 
prvin zasebnega menedžmenta in usmeritev v rezultate z boljšim upravljanjem proračuna. 
Cilj je dosežen s poudarkom na gospodarskih in vodstvenih načelih, znanih iz zasebnega 
sektorja (Lawton in Rose, 1994, str. 195):  
– uveljavitev profesionalnega menedžmenta v javnem sektorju, 
– poudarek na izhodni kontroli, 
– razdružitev velikih enot v javnem sektorju, 
– spodbujanje tekmovalnosti v javnem sektorju, 
– uporaba dobrih praks in  
– prizadevanje za varčnejšo uporabo virov. 
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NJM predstavlja novo poglavje upravljanja javnega sektorja s poudarkom usmerjenosti k 
uporabniku ter učinkovitosti s prenosom znanj in veščin iz zasebnega sektorja. Je način za 
odpravo birokratske organizacije in zamenjave s podjetniškim pristopom, ki od 
organizacije in uslužbencev zahteva stalno učenje (učeča se organizacija) in sprejemanje 
novih načel (konkurenčnost, usmerjenost k uporabnikom, sprejemanje odgovornosti) 
(Dimovski in dr., 2004, str. 9). NJM predstavlja tudi nov način v upravljanju javnega 
sektorja s poudarkom na usmerjenosti k uporabnikom in splošni učinkovitosti s prenosom 
uporabnih menedžerskih metod iz zasebnega v javni sektor (Kovač, 2000, str. 281). 
 
NJM je sprožil dileme, kako oceniti dejanski uspeh njegove uvedbe v javno upravo. 
Najbolj primerno je cilje postaviti danes in jih oceniti čez čas. Tako se opravi pregled 
stanja, da se kasnejše stanje lahko ovrednoti in oceni, ali so bile izvedene spremembe 
ustrezne. Pojav NJM v javni upravi zahteva od okolja javne uprave, da sprejme ponujeno 
novost z odprtimi rokami in soočenje vodij z novo vlogo. Vloga vodje vsebuje temeljne 
funkcije, potrebne za uveljavitev novega koncepta vodenja, ki vključuje motiviranje, 
načrtovanje, odločanje, delegiranje, usklajevanje, poročanje, nadziranje, poslovanje 
financ in zbiranje sredstev. Obstajajo še druge menedžerske prakse, ki so uporabljive tudi 
v menedžmentu javne uprave in ki predstavljajo najvišjo stopnjo dodane vrednosti 
posamezniku in organizaciji. To so: visoka stopnja zaupanja, neprekrivanje napak, 
možnost sodelovanja pri oblikovanju dela in medsebojno sodelovanje pri vodenju. Za 
uspešno upravljanje NJM je poleg vseh omenjenih pomembna tudi decentralizacija s 
koordinacijo preko informacijskega sistema, pri čemer gre za spoštovanje naslednjih 
ukrepov (Ferfila in dr., str. 2002, str. 201): 
– nadzora nad učinkovitostjo posameznih organizacijskih enot in posameznikov z 
oblikovanjem ustreznih spodbud, 
– večje menedžerska prilagodljivosti in finančnega menedžmenta; 
– povečane vloge pri upravljanju človeških virov s stimulacijo v odvisnosti od 
učinkovitosti in razvoja menedžerke kulture kot dela upravne kulture, 
– prizadevanja za večjo odzivnost na potrebe uporabnikov in 
– uvajanja tržnih mehanizmov.  
 
Z načeli NJM se je spremenilo razmišljanje, da je tudi v javni upravi mogoče meriti učinke 
dela (Stare in Seljak, 2006, str. 253). S tem se pripomore k odločitvam o pomembnosti 
dejavnikov in njihove medsebojne soodvisnosti z omogočanjem racionalnih in boljših 
odločitev, nižjih stroškov, večje učinkovitosti, preprečevanja neustrezne kakovosti ter 
pomoči pri izboljševanju procesov (Marolt in Gomišček, 2005, str. 168). Vse to prispeva k 
spodbujanju javne uprave, da vse bolj uporablja preizkušene metode in prakse iz 
zasebnega sektorja. Cilj NJM je v odpravi birokratske neučinkovitosti, povezane s 
tradicionalnim pojmovanjem uprave. Ugotavljanje in spremljanje učinkov NJM odseva 
strategijo javne uprave v krepitvi zmogljivosti in v povečanju učinkovitosti (Rodwell in dr., 




5.2.4 RAVNANJE S ČLOVEŠKIMI VIRI  
 
Gre za sistem, ki nameni veliko pozornost uslužbencem in je vse bolj uveljavljen v javni 
upravi, saj se javna uprava zaveda vloge njenih uslužbencev kot ključnega dejavnika za 
uspešno in učinkovito javno upravo ter njihovih kakovosti v znanju in sposobnostih. 
Zavedati se mora, da s pravim pristopom pridobi na svojo stran vse akterje in doseže 
večjo storilnost. Zadovoljni zaposleni so uspešni in učinkoviti. Kadar ima uslužbenec 
občutek vrednosti in ustvari pripadnost organizaciji, bo vedno deloval v njeno korist in 
sledil skupnemu cilju, ki zasleduje družbeno korist.  
 
Upravni menedžment se usmerja v smeri motivacije operativne ravna javnih uslužbencev. 
Medsebojni odnosi med različnimi ravni zaposlenih in med posamezniki morajo biti dovolj 
jasni in smiselni, da uprava lahko tudi navzven deluje kot učinkovita institucija (Kovač, 
2000, str. 288). »Pomen ljudi kot virov se je skozi zgodovino zelo spreminjal. Vsaka 
ekonomska in politična usmeritev je oblikovala svoj pogled na vlogo ljudi v organizaciji« 
(Bohinc in dr. 2005, str. 150). V preteklosti so podjetja delovala v skladu s strogimi 
tradicionalnimi načeli avtoritete. Takšen način vodenja je bil uveljavljen tudi v javni 
upravi. Obstajala sta hierarhija in red, vzpostavljena sta bila s pomočjo predpisane 
organizacijske strukture ter podsistema vodenja, odločanja, komuniciranja in nadziranja. 
Tovrsten pristop je bil z vidika gospodarskih subjektov sprejemljiv že zaradi drugačnih in 
bolj stabilnih razmer na trgu, kot jih poznamo in doživljamo danes (Zupan, 2001, str. 32). 
V teh kritičnih časih pa to ni več mogoče najmanj iz dveh vidikov. Prvi je, da se uslužbenci 
zavedajo sodobnejših in njim bolj prijaznih načinov vodenja, ki jim omogoča, da jih  
pozitivno delovanje okolja navdihuje in pripomore k ustvarjalni klimi. Drugi vidik pa 
predstavlja nasprotje omenjenemu in zaradi psihičnega pritiska nemotivacijsko in 
neustvarjalno učinkuje na uslužbenca in delo. 
 
Posledica sprememb v gospodarskih družbah je imela vpliv tudi na javno upravo, kjer je 
bil uveden še en nov pristop oziroma drugačen način upravljanja, to je ravnanje s 
človeškimi viri (angl. Human Resource Management, v nadaljevanju RČV). RČV se izvaja v 
dveh vidikih. Prvi je, da se zagotovi večja domiselnost, motiviranost, kreativnost, 
uspešnost in učinkovitost posameznikov pri delu z možnostjo dodatnega izobraževanja. 
Drugi je, da se s tem poveča uspešnost, učinkovitost in konkurenčnost organizacije. Med 
tem pa se sočasno ustvarja tudi zadovoljstvo uslužbencev z delom (Stare, 1997, str. 246).  
 
Od vodij se pričakuje, da RČV sprejmejo kot izziv, ki je posledica širših sprememb v 
družbi, ki se odražajo v ohranjanju demokratičnih vrednot in v učinkovitosti javne uprave. 
To od vseh vpletenih tudi terja, da podprejo prihajajoče spremembe, ki se odvijajo na 
vseh ravneh. Gre namreč za obsežno in kompleksno področje (Cayer in Parkes, 2001, str. 
183). Uspeh sprememb bo viden predvsem na mestu in neposredno pri subjektih, ki so 
najbolj vključeni v to dogajanje. Javna uprava na prvi pogled predstavlja zaprt sistem, 
vendar to ni tako. Njene meje presegajo meje nje same in posredno učinkuje na širši 
sistem znotraj meja države ali celo dlje. V prihodnje je mogoče pričakovati njeno 
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povečano vlogo in vodje znotraj nje se bodo morali odzvati na spreminjajoče se elemente, 
v okviru katerih delajo (Cayer in Parks, 2001, str. 199). 
 
»Glavni izziv današnje konkurenčnosti je v tem, kako vnaprej zagotoviti ključne zmožnosti, 
ki jih potrebujemo za prihodnost, ter hkrati poiskati nove uporabne obstoječe zmožnosti, 
vse to pa ob vzpostavljanju ustreznih odnosov z zaposlenimi« (Zupan, 2001, str. 37). 
Človeški viri so lahko večji ključ do rešitve težav, kot bi si mislili. Ko organizacija ali organ 
vzpostavi fizično optimalne pogoje za delo (tehnološka podprtost, ustrezni materiali, 
delovno okolje) in ko še vedno ni želenih rezultatov, se je treba ozreti po uslužbencih in 
začeti z novim pristopom. »Osnovni predmet razlikovanja med uspešnimi in neuspešnimi 
organizacijami ni več tehnologija, to so ljudje oziroma človeški viri posamezne 
organizacije« (Stare, 2001, str. 152). Zato med človeškimi viri lahko najdemo »skrite« 
rezerve in ključ do rešitve odprave neučinkovitosti. Pri tem ne smemo pozabiti na 
uslužbence ne glede na razvoj vse tehnike, saj so še vedno ljudje in predstavljajo najbolj 
občutljiv člen v delovnem procesu znotraj delovnega okolja. Če je stroj v okvari ali ne dela 
pravilno, ga popravimo oziroma ga z rednimi servisi vzdržujemo, da delo opravlja na 
optimalni ravni. Človeški dejavnik je veliko bolj ranljiv del delovnega procesa. Ni ga 
mogoče servisirati in popravljati. Posvetiti se mu mora popolnoma drugačno pozornost in 
z njim ravnati ves čas ustrezno, da bo svoje delo opravljal z zadovoljstvom (tabela 2). To 
ne pomeni, da so tradicionalna načela (hierarhija, podrejenost, nadzor itd.) v organizaciji 
del preteklosti in da je čas zgolj za nove pristope (komuniciranje, svetovanje, strokovno 
usposabljanje) medsebojnega dela. To je čas, ko se vodstvo brez hierarhije in občutka 
avtoritete zaveda kapitala zaposlenih in jim posveča pozornost z medsebojnih 
vključevanjem tradicionalnih in sodobnih pristopov, le da je usmerjenost uslužbencev bolj 




Tabela 2: Pregled tradicionalnih in modernejših pristopov v upravljanju človeških virov 
s poudarkom na javnem sektorju 
KATEGORIJA TRADICIONALNO 





Ljudje delajo zaradi 
preživetja 
Ljudje delajo zaradi zaslužka, 









Določeni Nepredvidljivo sprejemljivi 
STATUS  
ZAPOSLENIH 
Zaščiten status državnega 
uradnika oziroma javnega 
uslužbenca 
Prehajanje k zasebnim metodam 





Glede na zahteve delovnega 
mesta se zaposli ustreznega 
človeka 
Pri že zaposlenih se spodbuja razvoj 
potrebnih zmožnosti, poudarjajo se 




Reaktivnost – sproten odziv 
na pojavljajoče se potrebe 
Proaktivnost – identifikacija prihodnjih 
potreb in s tem skladno štipendiranje in 
usposabljanje 
USMERJANJE Ukazovanje in nadzor Spodbude, samousmerjanje 
MOTIVACIJA Uradniška etika, zavest, 
dolžnosti 




Stroga, delo je 
operacionalizirano 
Široka, uveljavlja se skupinsko delo, delo se 
pogosto organizira kot delo 
USPEŠNOST PRI  
DELU 
Neupoštevana Merjena in nagrajevana 
USTVARJALNOST Nezaželena Spodbujana 
PLAČE Fiksne glede na delovno 
mesto v funkciji socialnega 
preživetja 
(Del) v odvisnosti od uspešnosti, vloga 
plače je socialna in motivacijska 
NAGRAJEVANJE Finančno Tudi nefinančne stimulacije, javna pohvala 
NAPREDOVANJE Po sistemu kariere, načelo 
senioritete 
Sistem delovnega mesta, mimo lestvic, 
horizontalno napredovanje z oblikami 
rotacije, razširitve in obogatitve pristojnosti 
(angl. job rotation, job enlargement, job 
enrichment) 
USPOSABLJANJE Strogo namensko, redko 
individualno 
Široko, spodbujana samoiniciativa, na ravni 





Odsotno ali omejeno Spodbujano 
ODPUŠČANJE Le v omejenih primerih, še 
posebej oteženo v javnem 
sektorju 
Glede na (ne)uspešnost pri delu 
Vir: Ferfilja in dr. (2007 str. 198). 
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5.3 DRUŽBENA ODGOVORNOST JAVNIH USLUŽBENCEV IN JAVNE 
UPRAVE 
 
Slovenska javna uprava se je zaradi svoje geografske lega in pripadnosti evropskemu 
sistemu zgodovinsko močno spreminjala pod vplivom zgodovinskih sprememb, ki so se 
zgodile predvsem v njeni kratki zgodovini: sprememba političnega sistema, oblikovanje 
samostojne države, evropska integracija, razvoj informacijske tehnologije, reorganizacije 
sistema javne uprave, t. i. oblikovanje nove uprave (oblikovanje novih občin, ustanovitev 
UE, kot jih poznamo danes, nove naloge javne uprave itd.). 
 
To je s seboj prineslo tudi nenadno povečanje sistema javne uprave. Od tu izhaja mnenje 
javnosti o preveliki birokraciji, da mora biti državna uprava manjša, prilagodljiva, smiselno 
organizirana, racionalna, učinkovita, ekonomična in v celoti produktivna. Za vse te 
opombe in pripombe nihče ne pozna prave rešitve, ki bi odpravila pomanjkljivosti 
današnje javne uprave z danes na jutri. Čeprav je trend sodobnih in razvitih držav v 
naraščanju javne uprave in poizkus zaustavitve takšnega trenda zaenkrat še ni uspel 
nikomur (Brejc, 1997, str. 21) 
 
Vstop Slovenije v EU in s tem v sistem »evrobirokracije« za državljana EU predstavlja 
ogromen in nepregleden sistem ter hkrati moderen in željan biti čim bolj prijazen 
državljanom EU. V procesu vključevanja in z vstopom v EU se je Slovenija zavezala, da bo 
javno upravo modernizirala, ustvarila prijazno upravo do njenih uporabnikov, povečala 
njeno učinkovitost in oblikovala sodoben sistem javne uprave s »prilagoditvijo in pripravo 
gospodarskih norm, standardom in pravilom, ki veljajo v krogu najrazvitejših evropskih 
držav« (Stare, 2003b, str. 142).  
 
Izboljšanje učinkovitosti delovanja javne uprave je proces v novi organizacijski kulturi. 
Zastavlja se vprašanje, »kolikšen je prispevek posameznika kot javnega uslužbenca k večji 
učinkovitosti javne uprave.« Zagotovo je večji, kot si posameznik predstavlja, vendar so 
zahteve in pričakovanja od uprave in uslužbenca večja kot kadar koli do sedaj. Proces 
večje učinkovitosti je kot »stranski produkt« na odgovor sprememb v družbi. Vloga države 
iz represivne in regulativne uprave se je spremenila in usmerila v ustvarjalca javnega reda 
in miru ter posegla na vsa človekova družbena področja. Zato se od javne uprave in 
njenih uslužbencev zahtevajo na eni strani znanje, učinkovitost, racionalnost, 
prilagodljivost in inovativnost, na drugi strani pa spremenjena struktura delovanja in 
drugačna organizacijska kultura v javni upravi. Zaradi organizacijskih sprememb v javni 
upravi in zahtev po večji učinkovitosti se javna uprava vse bolj zgleduje po izkušnjah, 
prevzetih iz zasebnega sektorja – npr. NJM (Stare, 2003b, str. 142–144). 
 
Razvoj zahtev in pričakovanja državljanov po učinkovitejši in hitrejši upravi, uporabnikom 
bližjih opravljanih storitvah in smotrnejši porabi proračunskih sredstev ter svetovni trendi 
silijo sistem javne uprave v iskanje optimalnih rešitev za večjo učinkovitost z 
vključevanjem podjetniških konceptov (Ferfila in dr., 2002, str. 271). »V javni upravi je 
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namreč poleg funkcionalnih in organizacijskih sprememb potrebna predvsem večja 
stopnja prilagodljivosti miselnosti in posledično ravnanja javnih uslužbencev« (Ferfila in 
dr. 2007, str. 255). 
 
Vloga javne uprave kot dobrega gospodarja zaenkrat še ni dovolj poudarjena, vendar so 
prvi premiki storjeni s posameznimi mehanizmi modernega poslovanja v politiki javnih 
financ, kot so npr. dolgoročnost proračuna, izhodna usmerjenost in težnja po večji 
prilagodljivosti (Kovač, 2000, str. 291). 
 
Družbena odgovornost javnih uslužbencev in javne uprave se izraža tako, da je 
učinkovita, odzivna, racionalna, prilagodljiva in usmerjena k uporabnikom storitev javne 
uprave. Ti so njene »stranke« in zato je treba največ pozornosti nameniti prav njim in 
slediti njihovim zahtevam. Bolj ko bo javna uprava v enem koraku zajela vse bistvene 
zahteve sodobne javne uprave, večje bo zadovoljstvo uporabnikov. Da bi uslužbenci 
odgovorno opravljali delo v korist družbe, je treba v njih vzbuditi motivacijo in ustvariti 
prijazno delovno okolje. S tem se ustvari pozitivna energija, preko storitev javne uprave 
pa prenese na njene uporabnike. Ti bodo hkrati občutili njeno družbeno odgovornost in se 
bo vzbudilo zavedanje, da javni uslužbenci in javna uprava delajo v njihovo korist. 
 
K družbeni odgovornosti danes prispevajo tudi »novi javni menedžerji«, ki se zavedajo 
pomena konkurenčne prednosti pri izvajanju storitev na trgu. Poleg organizacijskih veščin 
je ob tem treba imeti tudi veščino obvladanja sodobnih marketinških spretnosti, zgraditi 
ustrezno organizacijsko kulturo in znotraj nje pripadnost nenehnemu doseganju in 
izboljševanju kakovosti (Bohinc in dr., 2005, str. 162). Če se ljudem predstavijo glavni 
nameni in cilji ter dobijo občutek, da so koristni, da prispevajo k učinkoviti upravi, bodo 
delovali bolje. Državljani kot uporabniki bodo ob učinkoviti in prijazni javni upravi uvideli, 
da se proračunska sredstva trošijo v prave namene. Problem družbe ni le v kritiki njene 
preobsežnosti in da ne zna upravičiti svoje družbene vloge do državljanov, temveč tudi, 
da so javni uslužbenci za opravljeno delo preveč plačani in da se neupravičeno trošijo 
proračunska sredstva v tolikšni količini. 
 
Ob razčlenjevanju pojma družbene odgovornosti javnih uslužbencev misli zaidejo tudi v 
smer novega oblikovanja sestave plače javnega uslužbenca na dva dela, in sicer fiksni del 
in variabilni del, ki bi bil odvisen od njegove mesečne uspešnosti. Trenutni plačni sistem je 
vezan zgolj na prisotnost na delu ne glede na obseg in uspešnost dela uslužbenca. 
Obstoječi način ne deluje stimulacijsko in ne prispeva k dvigu učinkovitosti. Navidezno 
daje občutek varnosti v organu, ki je zaprt in ni pod vplivom notranjih ali zunanjih 
dejavnikov, npr. plača se lahko dviguje, vendar se delovna aktivnost zaradi omenjene 
poteze delodajalca ne bo povečala. Edina možnost za dvig produktivnosti je v delitvi plače 
na fiksni in variabilni del, pri čemer se določijo merila za ugotavljanje uspešnosti, ali pa 
vzpostavitvi sistema normiranja dela s finančno nagrado za uslužbenca, ki preseže normo. 
Tako bi se produktivnost javnih uslužbencev povečala in proračunska sredstva racionalno 
porabljala. 
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Normiranje dela ni namenjeno samo sebi, je iskanje potencialov, ki vodijo v boljše 
odločitve in usmerjajo v večjo učinkovitost. S tem se zagotavlja večja izkoriščenost 
kapacitet. Zakaj torej normirati javne uslužbence pri delu? Kakšno je ozadje normiranja 
dela in s kakšnimi sredstvi ljudi motivirati, da se bodo podredili skupnemu cilju? 
 
Številni organi se srečujejo z dilemo oblikovanja normativov za povečanje učinkovitosti 
delovanja. To velja tudi v javni upravi, ki vse bolj sledi smernicam iz zasebnega sektorja – 
povečanje učinkovitosti delovanja. V javni upravi so bile do sedaj opravljane predvsem 
meritve učinkovitosti in uspešnosti delovanja javne uprave v smeri merjenja kakovosti 
storitev in zadovoljstva strank. Ti kazalci so postali del merjenja procesa v javni upravi. To 
velja tudi za predstavljen primer merjenja uspešnosti španske lokalne samouprave.  
 
Normiranje dela predstavlja področje gospodarjenja s časom in delom t. i. študij dela, ki 
skušajo poiskati način izvajanja dela in določiti potreben čas delavca ob normalnem 
naporu. Tovrsten pristop oblikovanja dela, predvsem v javni upravi, do sedaj ni bil 
deležen širše obravnave, vendar je med normiranjem dela in merjenjem učinkovitosti 
mogoče poiskati vzporednice, ki povezujejo in združujejo omenjena pojma. Cilj obeh 
pristopov je vplivati na učinkovitost delovanja organa v javni upravi z zagotavljanjem 
ustrezne proračunske porabe in zadovoljstva uporabnikov storitev. Globalizacija 
menedžerskih pristopov je tudi eden izmed razlogov za vse širši krog razvoja merjenj 
uspešnosti v javni upravi. Hkrati pa kazalniki uspešnosti dajejo uporabnikom storitev višjo 
stopnjo zaupanja v delovanje sistema. 
 
Ideja o merjenju učinkovitosti in uspešnosti javnega sektorja se je porodila v prvi polovici 
prejšnjega stoletja, vendar je brez kakršnega koli večjega interesa kmalu zamrla – vse do 
trenutka zavedanja, da se je poraba javnih sredstev za delo javne uprave zaradi njenega 
nenadnega naraščanja finančno povečala. Prelomni trenutek se je zgodil ob koncu 
osemdesetih let. Prvi kazalci za merjenje učinkovitosti in uspešnosti so se izoblikovali šele 
v devetdesetih letih. Omenjeni mejniki so začrtali spremembe v delovanju, upravljanju in 
vodenju javne uprave. Pri tem se je še dodatno okrepilo spoznanje, da sta koncepta 
merjenja uspešnosti javnega in zasebnega sektorja povsem različna. Kljub temu je javni 
sektor prevzel nekaj smernic za dvig učinkovitosti v zmanjšanju porabe, izboljšanju 
kakovosti storitev, uporabi naprednih tehnologij in usposabljanju zaposlenih (Kljun, 2008, 
str. 42). 
 
Interes za ugotavljanje merjenj in upravljanje neopredmetenih sredstev se je v zadnjih 
letih povečal zlasti v okviru pojma »intelektualni kapital«. Javna uprava se zaveda pomena 
prepoznavanja neopredmetenih sredstev, kot priznava njihov pomen za sprejemanje 
boljših odločitev in njihov namen dokazovanja kakovosti upravljavskih odločitev v javnosti 
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(Serrano Cinca in dr., 2003, str. 249). Za javno upravo, ki je družbeno odgovoren sistem 
vsem njenim uporabnikom, je cilj izboljšanje zaupanja in povečanje zmogljivosti celotnega 
sistema na ravni države. Zasebni sektor rezultate uspešnosti razbere iz višje stopnje 
produktivnosti in s povečanjem dobička. Kako pa naj javni sektor poišče prave kazalnike 
uspešnosti? Hkrati se z dobrimi rezultati upravičijo tudi stroški delovanja posameznega 
organa. 
 
Zadovoljstvo uporabnikov je dejavnik uspešnega in učinkovitega delovanja organa v javni 
upravi. Zavedati se je treba, da od uslužbencev ni mogoče zahtevati nemogočih stvari in 
jih je zato toliko težje motivirati. Motiviranje je zahtevno in zapleteno. Motivirati ljudi za 
delo brez posebnih motivacijskih elementov je še toliko težje.  
 
Kako motivirati ljudi kot subjekte družbe? Motivacijski začetki vsakega se izoblikujejo že 
znotraj osnovne celice – družine in nato znotraj vzgojno-izobraževalnih ustanov – vrtcev, 
šol, ki jih oboji v času odraščanje izoblikujejo v prave osebnosti, da postanejo produktivni 
delavci in odgovorni državljani (Behn, 2003, str. 10). Pri motiviranju gre torej za vzgojni 
proces, ki se odraža kasneje, je investicija v mladost z rezultatom nekaj let pozneje, ko se 
morajo ti soočiti z motivacijo kjer koli. Motivacija, zagotovo! A kako? Ali samo s finančno 
spodbudo ali morda tudi brez nje? V glavni vlogi javnih uslužbencev nastopa družbena 
odgovornost. Rezultati vzgojno-izobraževalnega procesa so merljivi leta kasneje. Šele tako 
je mogoče ugotoviti in spoznati, ali so vsi, ki so sodelovali v tem procesu, tudi opravili 
svoje delo na ravni družbene zahteve. Gre za domnevno merjenje, koliko se je otrok 
oziroma odrasel človek naučil v času odraščanja sprejemati izzive, ki predstavljajo odmike 
od ustaljenih tirov, in kako se odzvati na njih. 
 
Z mednarodnega vidika merjenje uspešnosti predstavlja vedno bolj pogosto uporabljen 
instrument v državah EU in tudi drug po svetu. Do sedaj se je največkrat uporabljal 
predvsem na lokalni ravni. Na ravni javne uprave je to zaenkrat še dokaj nepoznan in 
nerazvit sistem za povečevanje učinkovitosti ter posledično za povečanje zaupanja v 
sistem javne uprave, z vzpostavljanjem odgovornosti in preglednosti v delovanju. 
Merjenje simbolizira pregledno porabo davkoplačevalskih sredstev ter razkriva naravo in 
obseg ukrepov vodstva, ki se uporabljajo za dejansko uporabo.  
 
Iz poročila Organizacije za ekonomsko sodelovanje in razvoj (v nadaljevanju OECD) izhaja 
iz osnovnih dveh razlogov, ki jim sledijo vodje v javni upravi: 
1. upravljanje učinkovitosti, uspešnosti in izboljšanje znotraj sistema; 
2. izboljšanje preglednosti in odgovornosti za zunanjo uporabo. 
 
Z vidika uporabe sistema merjenj ustvarja notranje spodbude in usklajuje cilje 
organizacije. Sočasno s komunikacijo z zunanjim okoljem zagotavlja drugačne povratne 
informacije o napredku pri doseganju ciljev. Ti pa so tudi osnova za notranjo in zunanjo 
odgovornost (Tores in dr., 2011, str. 1082). Učinkovite rešitve na posameznih delovnih 
mestih so edinstvene in predstavljajo uspešen nadaljnji razvoj. Uporaba človeških virov ni 
edini vplivni dejavnik za spremembe, ampak so odločilne tudi različne prakse, zato ni 
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ključno le vprašanje, kako izkoristiti človeške vire, temveč tudi, kako ustvariti uspešno 
organizacijo na način, ki bo spodbujala blaginjo vse delovne sile (Ramstad, 2008, str. 
426). 
 
6.1 MERJENJE UČINKOVITOSTI KOT DEL NOVEGA JAVNEGA 
MENEDŽMENTA 
 
Nezavidljiv položaj javne uprave v trenutnem družbenem okolju zahteva vzpostavitev 
zaupanja uporabnikov v njo. Cilj zaupanja je mogoče doseči s ciljno usmeritvijo v 
reševanje težav in z ustreznim pristopom notranje organizacije. Javna uprava je bila 
»prisiljena« oblikovati sistem merjenja učinkovitosti javnih uslužbencev, ki bo pokazal 
ovire pri sledenju ciljem, kot sta povečanje učinkovitosti v delovanju in povečanje 
odgovornosti do uporabnikov. Sočasno se vzpostaviti tudi zaupanje s strani družbe v 
njeno delovanje. Subjekti javne uprave morajo dokazati odgovorno delovanje. Naloga 
vodstva v tem je, da se mora poistovetiti s takšno miselnostjo in da je to eden izmed 
načinov, v katerem javna uprava usmerja takšno ravnanje. Kako vemo, da je dobrodošlo 
opraviti meritve? Zakaj naj se javna uprava usmeri v tovrsten sistem nadzora nad njenim 
delovanjem? S temi vprašanji se je ukvarjalo že mnogo avtorjev. 
 
Meritve se morajo opraviti na vseh ravneh javne uprave, v čemer se odraža dokazovanje 
o njeni učinkovitosti in izboljša raven javne odgovornosti. Osredotočiti se je treba na 
proračunska sredstva, ki so namenjena motiviranju javnih uslužbencev in spodbujanju 
medsebojne komunikacije med organi ter med uradniki in uporabniki. Merjenje omogoča 
odgovorno delovanje uradnikov, ustvarja zaupanje uporabnikov in poveča učinkovitost 
celotnega delovanje (Behn, 2003, str. 586–587) ter lažje upraviči porabljena proračunska 
sredstva za delovanje. 
 
Ne glede številne razlage in spoznanja je namen merjenja še vedno usmerjen v 
izboljšanje rezultatov, pridobljenih z merjenjem. Merjenje mora imeti jasno razumevanje 
ciljev politike in ob dobrih rezultatih je naslednji korak še dodatno motiviranje za 
izboljšave. Tovrsten način privede do dodatnih spodbud in daje nove priložnosti za 
izboljšave. S tem se ustvarjajo in porajajo vedno nove ideje. Opravljeno merjenje pokaže 
uspešnost zastavljenega programa. Pridobljene informacije se koristno uporabijo za 
nadaljnje izboljšave dela. Pridobljeni rezultati predstavljajo potencial za odločitve v 
prihodnje, kar predhodno zahteva premišljeno nastavitev merilnih dejavnikov. 
 
Merjenje uspešnosti je način jasnega odločanja v javnem sektorju, sredstvo za odpravo 
problemov in za povečanje učinkovitosti v javnega sektorja. Večje število kakovostno 
opravljenih meritev, prispeva k izboljšavam in zmogljivostim. Naloga javnih organizacij in 
menedžerjev je ustvariti učinkovit in uspešen organ, uvesti aktivnosti na osnovi 
stroškovnih meritev in izbrati najboljše prakse v okviru sistematičnih kazalnikov. Menedžer 
vpliva na delovanje organa, sprejema organizacijske odločitve ter sprejema odzive iz 
okolja (Vakkuri, 2009, str. 5-6). 
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Cilj merjenja učinkovitosti kot del NJM je izboljšanje zaupanja državljanov in reševanje 
težav, povezanih z zmogljivostjo oziroma nezmogljivostjo delovanja sistema. Izvajanje 
meritev v javni upravi je tudi način, s katerim se vzbudi drugačen pogled na njeno 
delovanje ter odmik od misli o njeni nedotakljivosti od zunanjih dejavnikov okolja. Pri 
izvajanju meritev je pomembno, da se oblikuje pristop, ki bo vključeval vsa splošna načela 
in prakse, ki so v skladu s strategijo in delovnim okoljem organizacije. Vsakršna notranja 
politika mora biti usklajena z zahtevami zunanjega okolja (Ramstad, 2008, str. 426). 
 
6.2 EMPIRIČNE RAZISKAVE O DEJAVNIKIH VPLIVANJA NA SPREJETJE 
IN IZVAJANJE MERITEV 
 
Specifika javne uprave v je dvojni funkciji. Na eni strani se proizvajajo informacije za 
notranjo in zunanjo uporabo, na drugi strani gre za javno odgovornost, zato ločeno 
merjenje delovanja in odgovornosti ne prinaša pravih rezultatov in se je treba projekta 
merjenja lotiti popolnoma resno. 
 
Z iskanjem informacij z vidika tujih raziskav je bilo ugotovljeno, da so bile do sedaj 
opravljene meritve, ki so se dotikale predvsem upravičene porabe proračunskih sredstev. 
Tovrstne meritve predstavljajo začetke meritev. Manj je bilo opravljenih neposrednih 
meritev učinkovitosti javnih uslužbencev pri njihovem delu ali drugačnih konceptov, ki 
bodo predstavljeni v nadaljevanju naloge. Najpogostejši vzroki za izvajanje meritev so: 
javna odgovornost, smotrna proračunska poraba, poglobljen pregled notranjih težav in 
njihova odprava, motiviranje zaposlenih, lažja ocena uspešnosti dela, strateško 
načrtovanje in ustvarjanje javnega zaupanja (Behn, 2003, str. 589). 
 
Zavedanje javne odgovornosti s strani javne uprave je privedlo do meritev, ki so pokazale 
kazalnike uspešnosti. Prve so jih začele izvajati članice OECD leta 1950. Primarna naloga 
OECD je bilo zbiranje podatkov, spremljanje trendov in analiza ter pripravljanje napovedi 
nadaljevanja gospodarskega razvoja. Ni presenečenje, da so bile prav ta organizacija in v 
njo vključene članice tiste, ki so začele z uveljavljenjem meritev na mnogih področjih. 
 
V 50. in 60. letih so članice OECD in Združene države Amerike (v nadaljevanju ZDA) 
izvajale meritve agencij, kakšno delo dejansko opravljajo in ne koliko sredstev porabijo ter 
na kakšen način. Izvedena meritev ni bila uspešna iz enega samega razloga. Sistem za 
merjenje je bil preveč tog, saj ni prepoznal vpliva ljudi na delovanje agencije, njeno 
morebitno negotovost in nepredvidljivost. Podobna zgodba se je ponovila v 70. in 80. letih 
preteklega stoletja. Preporod meritev se je zgodil šele v 90. letih. Negativne izkušnje, 
pridobljene iz propadlih poizkusov, so bile uspešno uporabljene v meritvah. Spremembe 
so bile storjene v zavedanju spreminjajočega se okolja tako v gospodarstvu kot tudi v 
javni upravi, zahteve uporabnikov za kakovostnejše storitve so se dvignile na višjo raven 
ter spremenilo se je ravnanje z ljudmi. Formalno so se vzpostavili cilji v kombinaciji z 
motivacijo in možno participacijo na različnih področjih (Curristine 2004, str. 3). 
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Opravljene meritve so se izvajale predvsem na področju proračuna in njegovega 
upravljanja. Prvi, ki sta se podali v tovrstno merjenje, sta bili Avstralija in Nova Zelandija v 
poznih 80. Do začetka 90. let so se izvajanju meritev pridružile še Kanada, Danska, 
Finska, Francija, Nizozemska, Švedska, Velika Britanija in ZDA. V poznih 90. in v začetku 
novega tisočletja so se izvajanju meritev pridružile še Avstrija, Nemčija in Švica. Pri 
izvajanju meritev je prišlo do različnih pristopov vodenja in ti so se tudi ves čas 
spreminjali. Nekatere države so se projekta lotile s koncentracijo rezultatov in nato v 
smeri rezultatov. Drugi pristop pa je bil usmerjen od sistema sprememb k rezultatom. Vse 
države, ki so se odločile za meritve, so na osnovi uspešnosti za upravljanje in proračuna 
navedle naslednje razloge meritev (Curristine, 2004, str. 4): 
– izboljšanje učinkovitosti, 
– izboljšanje odločanja v proračunskih postopkih, 
– izboljšanje preglednosti in  
– izboljšanje odgovornosti, vse usmerjeno v doseganje prihrankov. 
 
Primer opravljanja meritev in najboljši približek osrednji temi naloge je merjenje 
uspešnosti dela javne uprave na področju lokalne samouprave v Španiji. Po mnenju 
Toresa in dr. (2011, str. 1081–1084) merjenje simbolizira občutljivost in sistem prisili k 
ustrezni porabi proračunskih sredstev. Študija skuša podati odgovore na razvoj 
nefinančnih ukrepov. Teorija upravljanja javnega sektorja namreč pravi, da učinkoviti 
ukrepi lahko pripomorejo k pripravi boljših odločitev. V zadnjih desetletjih je to privedlo do 
znatnega povečanja količine informacij, ki so osrednji nosilcih odločanja, vendar se trendi 
usmerjajo v smeri, da se te informacije uporabijo pri sprejemanju odločitev, za kar so 
potrebni čas, razvoj meritev učinka in ustrezni kazalci v tej verigi. Še več, spremembe so 
potrebne tudi pri ključnih avtorjih v sistemu (politikih in birokratih). 
 
6.2.1 PRIMER MERJENJA USPEŠNOSTI ŠPANSKE LOKALNE SAMOUPRAVE 
 
Španska javna uprava temelji na upravnem pravu in je močno razvejana z manjšimi 
občinami (93 % od 8082 občin ima manj kot 10.000 prebivalcev). V 80. in 90. so bile 
storjene številne reforme na področju NJM. Te so bile odgovor na vse večjo 
neučinkovitost delovanja sistema in preveč zbirokratiziran sistem javne uprave. Zato je bil 
cilj vključiti posodobitve v delovanje javne uprave s poudarkom na izboljšanju 
odgovornosti, osredotočenosti na stranke in izboljšanju storitev s promocijo informacijske 
tehnologije. Tovrstni ukrepi, ki so se uveljavljali v ZDA, Kanadi in Veliki Britaniji, so zaradi 
zahtev po izboljšanju kakovosti in količini španskih storitev povzročili rast javnih izdatkov 
od 24,4 % bruto družbenega proizvoda (v nadaljevanju BDP) v letu 1975 na 45,5 % BDP 
v letu 1995. To povečanje izdatkov je sprožilo signal po spremembah (Tores in dr. 2011, 
str. 1087–1088). 
 
Raziskava merjenja uspešnosti lokalne samouprave se je opravila v največjih španskih 
občinah (Madridu, Barceloni, Zaragozi, Malagi, Sevillii, Bilbau in Gijonu). Meritev se je 
izvajala v smeri določitev kazalnikov uspešnosti proračunskih programov. Razdeljena je 
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bila na tri glavne dele – notranje in zunanje dejavnike okolja, ki spodbujajo reforme, 
delovanje in učinkovitost ukrepov in uvajanje različnih kazalnikov uspešnosti. 
 
Osnovno vprašanje merjenja uspešnosti na španski lokalni ravni je bilo, »zakaj so se 
lokalne oblasti odločile za merjenje uspešnosti«. Osrednji namen je bil zagotoviti 
sprejemanje čim boljših odločitev in posredno vplivati na učinkovitost izvoljenih 
predstavnikov. Uporabniki in državljani namreč zahtevajo večjo stopnjo njihove 
odgovornosti za sprejetje odločitev. Drugo vprašanje je, kakšen je bil (dejanski) uspeh 
merjenja ukrepov. Prevladalo je mnenje, da je bilo izvedeno delo učinkovito in da je treba 
v tej smeri tudi nadaljevati. Izkazalo se je, da vsakoletno izvajanje meritev ne deluje 
pozitivno le na organe na lokalni ravni, temveč tudi na uporabnike. Pridobljeni podatki 
meritev se koristno uporabijo za nadaljnje izboljšave. 
 
Zanimiv je tudi pogled na izvor odločitev za uvedbe meritev. Vsi odgovori so bili usmerjeni 
k večji uspešnosti, sledenju ciljem poslanstva na lokalni ravni ter dvigu standarda 
opravljenih storitev, Madrid npr. je izpostavil družbeno odgovornost, Barcelona interne 
namene, Gijon se je zavzel za decentralizirano organizacijo in za notranje sodelovanje od 
spodaj navzgor, Bilbao vidi prednosti v izboljšanju kakovosti posameznih oddelkov in 
pobudah za izboljšave. 
 
Pri vprašanju, kako v proučevanih občinah ocenjujejo uspešnost na ravni zaposlenih za 
organizacijske cilje, so rezultati pokazali pomanjkljivosti uporabnosti sistema – predvsem 
na področju merjenja uspešnosti v zvezi z upravljanjem človeških virov, zlasti finančne 
spodbude za uspešno opravljano delo. Nobena od lokalnih oblasti ni obravnavala ukrepov, 
povezanih z uslužbenci, kot so zmogljivosti osebja, kadrovske zmogljivosti ali drugi 
poudarki v zvezi s programi in zmanjšanjem stroškov za posamezna mesta (Tores in dr., 
2011, str. 1093–1101). 
 
Izvedene poizkuse meritev na španski lokalni ravni je mogoče nadgraditi z modeli 
kakovosti EFQM, ISO ipd. kot načini uvedbe določenih standardov kakovosti in kot kazalec 
uspešnosti. Za izboljšanje učinkovitosti bodo morali korak naprej storiti tudi mnogi s 
prevzemanjem odgovornosti in s spodbudami za izboljšanje kakovosti. V primeru Španije 
in v mnogih drugih primerih gre za svobodno oblikovanje lastnih sistemov za merjenje 
učinkovitosti. V proučevanem primeru so heterogene odkritosti učinkovitosti ukrepov, 
zaradi česar jasno obstaja potreba po smernicah za nekatere vrste, vsaj učinkovitosti 
ukrepov za zunanjo uporabo, vendar z dovolj prožnosti, da jih usklajujejo s cilji, nalogami 
in operativnimi cilji subjektov, da bi jih z zunanjo in notranjo uporabo združili. Študija je 
pokazala tudi pomanjkljivosti, ki izhajajo iz vsakega proučevanega okolja. Sistem za 
merjenje uspešnosti ni nevtralen, ampak pogojen z okoljem, ki se prilagaja zmogljivosti 
organizacije in strukturi lokalne samouprave. Vsaka lokalna vlada ima svoj pristop, svoje 
cilje, naloge in svobodno izbiro kazalnikov. To pa povzroča neprimerljivo medsebojno 




Uvodne besede tega poglavja so poudarile iskanje potencialov, usmerjenih v iskanje večje 
učinkovitosti, in to dejstvo se potrjuje skozi vso nalogo. Z izvajanjem analiz znotraj organa 
in z iskanjem notranjih rezerv se odpirajo možnosti, ki dajejo nove poglede in odgovore 
na mnoga vprašanja. Potreben je zgolj pogled z druge strani na dano situacijo, ki da bolj 
objektiven in realen pogled, pri čemer se začnejo iskati odgovori na vprašanja po večji 
učinkovitosti. 
 
6.2.2 METODOLOGIJA MERJENJA USPEŠNOSTI ŠPANSKE LOKALNE 
SAMOUPRAVE 
 
Kot že omenjeno, se je meritev opravila v največjih španskih mestih, ki predstavljajo 
pomemben delež lokalne samouprave, predvsem tudi v finančnem pomenu. Izbrana 
metodologija je temeljila na medsebojni primerjavi izbranih mest, vključujoč analizo 
podatkov kot glavnega instrumenta raziskav. Pri rezultatih je prihajalo do odstopanj zaradi 
heterogenosti praks na lokalni ravni in v sistemu merjenja uspešnosti ter zaradi 
prilagajanja vprašalnikov za opravljene intervjuje. Namen intervjujev v živo je bil 
neposreden vpogled v notranje okolje in osebna vključitev v tega. Tovrsten pristop je bil 
potreben zaradi lažje medsebojne primerjave zbranih podatkov. Vprašalnik je bil oblikovan 
glede na okolje, v katerem je bila predhodno izvedena vrsta ukrepov za uspešno 
delovanje, ter okolje, ki je bilo v procesu oblikovanja. 
 
Vprašalnik je obsegal tri področja. Prvi vzrok za uvedbo ukrepov je splošna ocena o 
učinkih sprememb, vidikih merjenja uspešnosti in njenega vpliva na notranje in zunanje 
dejavnike. Drugi je obsegal razvoj, delovanje in rezultate učinkovitosti ukrepov. Tretji del 
se je osredotočal na uvajanje različnih kazalnikov uspešnosti v posameznih storitvah. Po 
zaključenem intervjuju je bilo izdelano zaključno poročilo, ki je bilo posredovano v pregled 
intervjuvancem, ki so na omenjeno poročilo imeli možnosti podajanja pripomb, pri čemer 
so se te tudi upoštevale. 
 
Študija je bila izvedena na osnovi opravljenih intervjujev s politiki in raznimi vodji 
projektov, ki so bili soodgovorni za oblikovanje in nadzor delovanja lokalne samouprave. 
Iz Madrida sta sodelovala vodja proračunskega urada in vodja službe za kakovost, 
predstavnik v Barceloni je bil vodja kontrolnega menedžmenta, iz Zaragoze je sodeloval 
namestnik vodje za modernizacijo, iz Malage je bil v raziskavi udeležen vodja oddelka za 
kakovost in posodobitev, iz Seville je sodeloval uradnik s proračunskega urada, iz Bilbaa je 
sodeloval uradnik za upravljanje s človeškimi viri in vrednotenje kakovosti ter iz Gijona 
finančni direktor. Intervjuvance se je povprašalo, kdo oziroma katera oseba je neposredno 
odgovorna za uvajanje in razvoj ukrepov in ali so pri uvajanju sodelovali tudi projektni 
vodje (Tores in dr., 2011, str. 1088–1089). 
 
6.2.3 REZULTATI MERJENJA USPEŠNOSTI ŠPANSKE LOKALNE SAMOUPRAVE 
 
Španske lokalne oblasti so eksperimentirale z različnimi pristopi izvajanja meritev 
uspešnosti, ki vplivajo na njihovo okoljsko stanje in pomanjkanje osrednjega vladnega 
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pristopa. Napredek je bil očiten, lokalne oblasti se zavedajo resnosti prizadevanj rednega 
spremljanja. Ključni dejavnik njihovega izvajanja, pridobitev legitimnosti in ugleda, je 
uspel. Zaradi heterogenosti izkušenj na različnih ravneh merjenj uspešnosti je bila 
medsebojna primerjava težavna. Merilni sistem za merjenje uspešnosti je bil prilagojen 
naravi delovanja posamezne lokalne samouprave. Uporabniki na organizacijsko strukturo 
nimajo neposrednega vpliva, vendar je za njih ključno dobro upravljanje, ki je praviloma v 
skladu z interesi lokalnih politikov in menedžerjev. Osrednji motiv za ukrepe je izhajal iz 
želje po sprejemanju pametnih odločitev in ustreznem odzivu na pritiske lokalnih 
oblastnikov. Dejstvo je, da so se mesta za merjenje odločila na lastno pobudo. Ne glede 
na frekvenco poročanja se je izkazalo, da so lokalne oblasti eksperimentirale tudi z modeli 
kakovosti EFQM in ISO. Španski primer lokalne samouprave kaže tudi na dvojni pritisk, na 
eni strani, da izpolni zahtevo zunanje odgovornosti do širše družbe, in na drugi, da 
zagotovi učinkovitost notranjega delovanja z izboljšanjem odgovornosti in preglednosti v 
javnosti (Tores in dr., 2011, str. 1102–1106).  
 
Glede merilnih sistemov so oblasti enotnega mnenja, da je to namenjeno krepitvi 
racionalnega odločanja. Kljub temu, da španska lokalna samouprava deluje heterogeno in 
med seboj neodvisno, je bilo opaziti uspešne ukrepe, ki pojasnjujejo, da obstaja potreba 
po smernicah za zagotovitev ukrepov po večji učinkovitosti sistema lokalne samouprave. 
Korak je bil storjen v zavezi lokalne oblasti k nadaljevanju podrobnejšega spremljanja 
delovanja za pridobitev legitimnosti in ugleda v prihodnje. Primerjalna analiza med mesti 
je bila težavna predvsem zaradi uporabe različnih kazalnikov merjenja uspešnosti in 
pristopov, vendar je merjenje uspešnosti delovanja španske lokalne samouprave podalo 
naslednje rezultate (Tores in dr., 2011, str. 1093–1101): 
– oblasti so se za merjenje učinkovitosti odločile v želji po sprejemanju boljših 
odločitev pri upravljanju in zaradi »pritiska« na odgovornost izvoljenih 
predstavnikov pri sprejemanju odločitev. Vse te smernice so se razvile prostovoljno 
na lokalni ravni, brez kakršnih koli zahtev z regionalne ravni ali drugega 
regulatornega organa; 
– za odražanje demokratičnega načela upravljanja in sprejemanje racionalnejših 
odločitev v prihodnosti so predvsem Madrid, Bilbao in Sevilla izpostavili 
odgovornost do lokalne skupnosti in za izboljšanje v procesih odločanja, ki ga 
cenijo davkoplačevalci. Sistem merjenja učinkovitosti je kot spodbuda za 
učinkovite ukrepe, za kakovostnejše odločitve, ki izražajo splošno družbeno 
odgovornost in za odgovornost posameznih menedžerjev;  
– ocene koristnosti merjenja uspešnosti se zbirajo mesečno, četrtletno, polletno ali 
letno, vključujejo vse informacije o merjenju učinkovitosti, zbranih v obdobju, ter 
se predstavijo lokalni vladi; med vsemi analiziranimi mesti prevladuje mnenje, da 
je bila uvedba zelo učinkovita. Opravljene meritve so uporabljive za oceno sistema 
vrednosti in kot kazalnik za racionalno odločanje;  
– zbrani rezultati se uporabljivi tudi za namen javne odgovornosti, za krepitev 
strateškega načrtovanja, upravljanje in zbiranje podatkov. Vsi procesi so usmerjeni 
k optimalnemu učinku v proračunu. S tem se izraža simbolna preglednost in 
zavezanost odnosa med vodstvom lokalnih oblasti ter prebivalci lokalne skupnosti;  
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– vidik merjenja uspešnosti v lokalnih samoupravi je, da tovrstno zbiranje podatkov 
lahko poveča kakovost izvajanja storitev (npr. na področju mestnega prometa, 
oskrbe s pitno vodo, zbiranja odpadkov): informacije, pridobljene iz raziskav, je 
treba spoštovati v skladu z lokalnimi cilji in smernicami nadaljnjega razvoja 
ukrepov za uspešnost. Raziskava je pokazala tudi številne težave, s katerimi se 
soočajo analizirane oziroma anketirane občine; 
– vsaka občina ima vzpostavljen in oblikovan sistem merjenja na določeni stopnji. V 
stopnji razvitosti sta v prednosti Madrid in Barcelona, saj obsegata največje število 
uporabnikov v državi. Preostala mesta se soočajo z razvojem sistema merjenja 
uspešnosti ali pa nadgrajujejo obstoječi sistem. 
 
Pri oblikovanju in sprejemanju sistema meritev nižje ravni niso vključevali zaposlenih 
zaradi morebitnega povzročanja odpora in nadaljnjih težav pri sprejemanju odločitev, 
čeprav gre za pomembno medsebojno povezanost vodstva z zaposlenimi kot ključnega 
dela v vsaki organizaciji. Omenjeni pristop pri oblikovanju meril predstavlja na eni strani 
slabost in pomanjkanje uporabe sistema upravljanja s človeškimi viri in na drugi strani 
prednost v nemotenem oblikovanju meril. Vsaka občina je zgradila in oblikovala svoj 
sistem merjenja uspešnosti – sistem, ki ji najbolj ustreza pri njenem delovanju. Na 
splošno se je razvil trend v smeri bolj eksplicitnega in formalno kvantitativnega merilnega 
sistema z namenom krepitve racionalnega odločanja. Globalizacija menedžerskih pristopov 
je lahko tudi eden izmed razlogov za razvoj merjenja uspešnosti na španski lokalni ravni 
(Tores in dr., 2011, str. 1103–1106).  
 
6.3.1 PRIMER MERJENJA USPEŠNOSTI FINSKE LOKALNE SAMOUPRAVE 
 
Finski občinski menedžerji so povezani v mrežo občin ter sodelujejo z direktorji javnih in 
zasebnih organizacij, pri čemer je temeljno medsebojno sodelovanje in komunikacija 
javnih menedžerjev (Vakkuri, 2009, str. 7-10). Finska lokalna vlada uživa visoko stopnjo 
politične in finančne avtonomije. Občine imajo avtonomno vlogo pri zagotavljanja storitev, 
preko lokalnih in davčnih sistemov, storitev, taks, odgovorni so za zagotavljanje osnovne 
in specializirane zdravstvene oskrbe, socialnih storitev (npr. varstvo otrok, izobraževanje 
itd.) Vloga države se odraža zgolj pri urejanju storitev preko zakonodaje in nepovratnih 
sredstev. Zaradi tovrstne oblike organiziranja je finski sistem soroden dvotirnem sistemu 
in temelji na »občinski proizvodnji« storitev (Vakkuri, 2009, str. 11-12). 
 
6.3.2 METODOLOGIJA IN REZULTATI MERJENJA USPEŠNOSTI FINSKE 
LOKALNE SAMOUPRAVE 
 
Raziskava je bila opravljena na podlagi nestrukturiranih intervjujev, s 26 informatorji med 
januarjem in junijem 2007. Informatorji so vodje na različnih področjih, npr. vodje v 
socialno-zdravstveni ustanovi, direktorji finančnih sektorjev, občinski svetniki itd. 
Raziskava se je usmerila v vlogo menedžerjev v javnem sektorju ter v reševanju 
problematike (Vakkuri, 2009, str. 5-6): 
– razumevanja pojma konteksta javnih storitev,  
 86 
– iskanja ustreznih odgovorov, kaj prispeva k uspešnosti organa oziroma kaj je treba 
storiti in 
– kako naj se pridobljeni rezultati ocenijo.  
 
Finska lokalna samouprava temelji na cilju reforme ustvariti "vitalno lokalno oblast" z vsaj 
20.000-30.000 prebivalcev, z večjo ekonomsko produktivnostjo, učinkovitostjo, prispevati 
k večji fiskalni disciplini ter ustvariti boljše pogoje za komunalne storitve. Reforma je 
usmerjena v združevanje občin. Od leta 2009 je bilo izvedenih 32 združitev, z 99 
občinami. Združitve so se opravile s predhodno politično razpravo, ki poudarja 
preoblikovanje storitev z uporabo novih tehnologij v smeri izboljšanja upravljanja 
produktivnosti in uspešnosti proračuna (Vakkuri, 2009, str. 11). 
 
Rezultati merjenja uspešnosti finske lokalne samouprave (Vakkuri, 2009, str. 14–22): 
1. MERJENJE USPEŠNOSTI JE POMEMBNO IN HKRATI ZAPLETENO: povečano 
učinkovitost je mogoče doseči korak za korakom, s čimer se doseže učinkovitost 
javnih storitev. Mnenje enega izmed intervjuvanih informatorjev je bilo: »Imeti 
moraš občutek, kaj se dogaja. Dobrodošle informacije prejmete od zaposlenih 
preko verbalnega in neverbalnega komuniciranja.«  
2. ISKANJE »NAJBOLJŠIH PRAKS«: pojem najboljše prakse se razume kot sredstvo 
za dosego cilja za izboljšanje učinkovitosti. Z načelom najboljše prakse se poveča 
učinkovitost, kakovosti storitev in blaginja državljanov. Občine morajo vedeti, kje 
in kako iskati najboljše prakse, na podlagi katerih se določa najboljša praksa, 
katere so informacije in podatki, s katerimi se opredeljuje iskani pojem. Najboljše 
prakse se pogosto označijo z majhnimi vzorci, ker se informacije filtrirajo preko 
pozitivnih zadetkov. Majhen vzorec je lahko povezan z edinstvenimi izkušnjami in 
ne temelji na posploševanju, iz velike porazdelitve dogodkov. Prednost majhnega 
vzorca je v obravnavi dejanskega dogodka in črpa iz porazdelitve možnih 
dogodkov. V tem primeru se pojem najboljše prakse razlaga kot "dogodek", ki je 
realiziran kot ena od številnih možnosti. 
3. UPORABA KAZALNIKOV USPEŠNOSTI: za raziskave na področju javnega sektorja 
je to dvorezen meč, ki ima svoje prednosti in slabosti. Izboljšave za povečanje 
učinkovitosti je treba dobro utemeljiti na teoriji ter usmeriti v prakso, ki se vgradi v 
okolje v katerem se nahaja.  
 
Namen raziskave je bil v proučitvi javnih organizacij in upravljavcev na področju 
zmogljivosti ter o učinkih programov na dejanske prakse v javnem sektorju. Raziskava je 
ponudila analizo povezav med sistemi in vodstvenimi rešitvami problemov za merjenje 
uspešnosti v finski lokalni samoupravi. Izkazalo se je, da tradicionalni pristopi merjenja 
uspešnosti kot rešitev odprave organizacijskih in ekonomskih težav v javnem sektorju niso 
zadosten način za razumevanje dinamike izvedbe javnega sektorja. Potrebno se je odzvati 
na razmere, v katerih merjenje uspešnosti kliče po novih rešitvah. Naloga javnih 
menedžerjev je v stimulaciji delovanja iz različnih zornih kotov, s poudarkom na 
predpisanem postopku in na praktični usmerjenost. Smiselnost tovrstnega pristopa je 
povezana z vsakdanjimi praksami javnih organizacij (Vakkuri, 2009, str. 23-24). 
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6.4.1 PRIMER MERJENJA USPEŠNOSTI NEMŠKE LOKALNE SAMOUPRAVE 
 
Nemška lokalne samouprava je zelo razvejana in obsega mesta, občine, okrožja ter ima 
pomembno vlogo pri urejanju storitev in dejavnosti na lokalni ravni. Sega na področje 
gradbenih organov, okoljsko področje, varstvo otrok, izobraževanje, socialno varstvo, 
komunalna dejavnost, registracija vozil itd. Merjenje uspešnosti je eden od ključnih 
dejavnikov na nemški lokalni ravni, s čimer se zagotavljajo podatki, kako učinkovito in 
uspešno javne službe opravljajo zastavljeno delo. Je element sodobne javne in lokalne 
uprave in sredstvo za doseganje večje preglednost za državljane (Greiling, 2005, str. 
551). V 80-ih in 90-ih letih prejšnjega stoletja je merjenje uspešnosti postala pomembna 
tema nemških lokalni oblasti, zaradi primanjkljaja v prihodkih in spremenjenega vedenja 
javnega sektorja. Pogosto je javni sektor obremenjen z množico okornih in nepotrebnih 
pravili ter predpisi, ki povzročajo zapleten sistem. Lokalne oblasti in njihova združenja so 
najbolj dejavna na deželni ravni. Na ravni zvezne države obstaja zavezanost k uporabi 
sodobnih orodij upravljanja človeških virov, upravljanje in razvoj uporabnih metod, 
instrumenti in kazalniki za oceno učinkovitosti javne uprave ter vzpostavitev nacionalnih in 
mednarodnih projektov z drugih javnimi upravami in javnimi agencijami (Greiling, 2005, 
str. 561-564).  
 
6.4.2 METODOLOGIJA IN REZULTATI MERJENJA USPEŠNOSTI NEMŠKE 
LOKALNE SAMOUPRAVE 
 
Temeljna razprava se osredotočila na idejo o izboljšanju odgovornosti in povečanje 
notranje učinkovitosti. Merjenja uspešnosti nemške lokalne samouprave je sledilo 
naslednjim vidikom (Greiling, 2005, str. 553-556):  
1. MODERNIZACIJA JAVNEGA PRORAČUNA: s političnega vidika gre za večjo 
javno odgovornost in prispevek k večji vključenosti državljanov v delovanje 
lokalne samouprave ter sredstvo za večjo udeležbo volivcev pri izbiri lokalnih 
voditeljev. 
2. MERJENJE USPEŠNOSTI SPODBUJA UPRAVNO VODENJE: omogoča jasnejše 
pogled o učinkovitosti različnih oddelkov in je orodje kontrole, kako uspešno 
različne službe izpolnjujejo svoje dogovore.  
3. MERJENJE JE PODLAGA ZA INFORMIRAN NOTRANJI PROCES: odločanje in 
povečanje samostojnosti različnih akterjev skupaj s povečanjem za nadzor in 
spremljanje podatkov,  
4. IZBOLJŠANJE UČINKOVITOSTI JAVNEGA SEKTORJA: spodbujanje in 
podpiranje izboljšav z uporabo konceptov odličnosti v javnem sektorju in 
5. MERJENJE USPEŠNOSTI SLUŽI KOT NADZORNI SISTEM. 
 
Hamburg, se je že leta 1999 usmeril v učinkovito dodeljevanje javnih sredstev. Frankfurt 
je istega leto uvedlo uravnotežen seznam ciljev kot usmerjevalni instrument znotraj 
urada. Vsako storitev je lokalna oblast opredelila na štiri klasične dimenzije. Stuttgart je 
začel uporabljati uravnotežene rezultate kot usmerjevalne instrumente med mestnim 
svetom, različnimi uradi in podjetij v lasti mesta. Vsak urad in oseba javnega prava je 
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morala navesti, kako namerava prispevati k uspešnosti mesta Stuttgart. Kazalniki, ki so se 
uporabili so več dimenzionalni (Greiling, 2005, str. 556-560):  
– naloge javne službe  
– kakovosti, organizacije  
– procesi,  
– zaposleni,  
– finance in  
– prihodnji razvoj. 
 
Lokalne oblasti in njihova združenja so najbolj dejavna na deželni ravni. Na ravni zvezne 
države obstaja splošna zavezanost k uporabi sodobnih orodij za upravljanje človeških 
virov, upravljanje in razvoj uporabnih metod, instrumenti in kazalniki za oceno 
učinkovitosti javne uprave in za vzpostavitev nacionalnih in mednarodnih projektov z 
drugih javnimi upravami ter z javnimi agencijami (Greiling, 2005, str. 561-564).  
 
Sklepna ugotovitev je, da se z uporabo načel NJM izboljša delovanje lokalne samouprave, 
tako iz političnega vidika kot iz vidika upravljanja. Merjenje uspešnosti je mogoče 
opredelit kot nadzorni mehanizem ter kot organizacijski instrument učenja. Uporablja se 
kot spremljevalni instrument, ki spremlja posamezne enote v smeri uspešnosti, v odnosu z 
nenehnimi izboljšavami v praksi. V nasprotnem primeru je merjenje uspešnosti je zgolj 
birokratsko breme brez dodane vrednosti za organ (Greiling, 2005, str. 564-566). 
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7 ANALIZA IN KOMENTAR REZULTATOV RAZISKAVE O 
NORMIRANJU DELA V JAVNI UPRAVI TER NJEGOVEM 
UČINKU NA POVEČANJE UČINKOVITOSTI NA PRIMERU 
OKRAJNIH SODIŠČ 
 
Sodni sistem Republike Slovenije (v nadaljevanju SVN) sestavljajo splošna in specializirana 
sodišča. Iz 126. člena Ustavne določbe Republike Slovenije (v nadaljevanju USRS) izhaja, 
da sta ureditev in pristojnost sodišč določeni z zakonom. Hierarhični vrh sodne ureditve 
predstavlja VSRS (USRS, 127. člen). Podrobnejša razčlenitev sodnega sistema je v 98. 
členu Zakona o sodiščih (v nadaljevanju ZS). Po ZS se v slovenski pravni ureditvi sodišča 
delijo na sodišča splošne pristojnosti (vrhovno sodišče, višja sodišča, okrožna sodišča in 
okrajna sodišča) in specializirana sodišča, ki so ustanovljena s posebnim zakonom in 
delujejo na področju delovnega in socialnega ter upravnega prava. 
 

















Vir: Prirejeno po Kobler (2012). 
 
Višja sodišča so pritožbena sodišča zoper sprejete odločbe na prvi stopnji okrožnih ali 
okrajnih sodišč ter pristojna za odločanje o morebitnih sporih pristojnosti med sodišči (ZS, 
98. člen). V SVN so štiri višja sodišča, v Ljubljani, Mariboru, Celju in Kopru (ZS, 116. člen). 
Mednje se uvrščata tudi specializirani višji sodišči za upravno ter delovno in socialno 
pravo. 
 
V pristojnost Višjega sodišča v Ljubljani sodijo 4 okrožna sodišča (v Ljubljani, v Kranju, v 
Krškem in v Novem Mestu) ter 19 okrajnih sodišč (v Ljubljani, v Domžalah, v Grosuplju, v 
Kamniku, v Kočevju, v Cerknici, v Trbovljah, na Vrhniki, v Litiji, v Kranju, na Jesenicah, v 
















Radovljici, v Škofji Loki, v Novem mestu, v Črnomlju, v Trebnjem, v Krškem, v Brežicah in 
v Sevnici). Višje sodišče v Mariboru obsega 4 okrožna sodišča (v Mariboru, v Murski 
Soboti, v Slovenj Gradcu in na Ptuju) ter 10 okrajnih sodišč (v Mariboru, v Lenartu, v 
Slovenski Bistrici, v Murski Soboti, v Ljutomeru, v Lendavi, v Gornji Radgoni, v Slovenj 
Gradcu, na Ptuju in v Ormožu). Višje sodišče v Celju ima pod svojim okriljem le Okrožno 
sodišče v Celju in 6 okrajnih sodišč (v Celju, v Slovenskih Konjicah, v Šentjurju, v Šmarju 
pri Jelšah, v Velenju in v Žalcu). Višje sodišče v Kopru pa obsega dve okrožni sodišči (v 
Kopru in v Novi Gorici) ter 9 okrajnih sodišč (v Kopru, v Piranu, v Postojni, v Sežani, v 
Ilirski Bistrici, v Novi Gorici, v Ajdovščini, v Idriji in v Tolminu). 
 
Višje delovno in socialno sodišče s sedežem v Ljubljani je pristojno za celotno območje 
SVN. Prav tako velja za Upravno sodišče, ki ima status višjega sodišča. Delovna sodišča so 
v Celju, Kopru in Mariboru. V Ljubljani je Delovno in socialno sodišče, ki je poleg 
reševanja delovnih sporov pristojno tudi za reševanje socialnih sporov in za celotno 
območje SVN. 
 
Slovenski pravni sistem temelji na instančnem pravnem sistemu, ki je temelj moderne 
pravne ureditve, kar pomeni, da se vsaka zadeva najprej obravnava na prvi stopnji in nato 
obstaja možnost pritožbe na drugostopenjsko sodišče. Bistvo ureditve predstavlja tudi 
teritorialna ureditev sodišč glede na krajevno pristojnost odločanja. 
 
7.1 PREDSTAVITEV ZAJETE POPULACIJE IN KRATKA PREDSTAVITEV 
DELA IZVRŠILNIH ODDELKOV OKRAJNIH SODIŠČ TER IZVRŠILNEGA 
POSTOPKA  
 
Naloga temelji na analizi statističnih podatkov za šest izbranih sodišč v SVN, in sicer za 
dve največji sodišči pri nas, okrajni sodišči v Ljubljani in Mariboru, dve srednje veliki 
sodišči, okrajni sodišči v Kranju in Slovenj Gradcu, ter dve manjši sodišči, okrajni sodišči v 
Črnomlju in Postojni. Gre za analizo podatkov izvršnih oddelkov, kjer je bil sistem 
merjenja delovne uspešnosti oziroma normiranja dela vključen v vsakdanje delo 
uslužbencev leta 2009. Sodno osebje je občasno vključeno tudi v Projekt povečanega 
obsega dela (v nadaljevanju Projekt POD). Sistem normiranja je deležen nenehnih 
izpopolnjevanj, dopolnjevanj in se zasleduje osrednji namen njegove uvedbe: 
– zmanjšanje sodnih zaostankov, 
– večja učinkovitost sodstva, 
– poenotenje sodne prakse in 
– premik k izboljšanju storilnosti. 
Normirano delo vključuje celotno sodno osebje sodišč. To so: sodni zapisnikarji oziroma 
zapisnikarice, vpisničarji oziroma vpisničarke, samostojni sodniški pomočniki oziroma 
pomočnice, sodni svetovalci oziroma svetovalke in strokovni sodelavci oziroma sodelavke, 
razen sodnikov, ki so vključeni v poseben sistem ocenjevanja delovne uspešnosti, povsem 
neodvisen od normiranega dela, ki je predmet tega poglavja v nadaljevanju. 
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Poleg sodnikov so na izvršilnih oddelkih okrajnih sodišč kot pomemben del sodnega 
osebja zaposleni še strokovni sodelavci in svetovalci v sodni pisarni, ki opravljajo 
najzahtevnejše strokovne naloge po odredbi sodnika v skladu s predpisi, ki urejajo 
postopek. Poleg njih so kot drugo strokovno osebje na izvršilnih oddelkih samostojni 
sodniški pomočniki, ki samostojno in po odredbi sodnika vodijo zahtevne postopke in 
izdajajo odločbe v izvršilnih zadevah v skladu s predpisi ter opravljajo druga dela po 
odredbi direktorja sodišča ali vodje oddelka (po 205. in 206. členu Sodnega reda, v 
nadaljevanju SR). 
 
Za nemoten potek dela so na sodiščih zaposleni še vpisničarji in zapisnikarji. Delo 
vpisničarja je, da v enostavnih postopkih izdaja sklepe in dopise, izterja sodne takse, 
ugotavlja datume pravnomočnosti sodnih odločb, vodi razne evidence, zbira statistične 
podatke ter v času uradnih ur opravlja delo s strankami. Znaten delež opravljenega dela 
je tudi na strani zapisnikarjev, ki pišejo na obravnavah, narokih in zaslišanjih, po odredbi 
sodnika sestavljajo enostavne dopise in sklepe, opravljajo razna administrativna dela ter 
skrbijo za urejenost spisov (SR, 208. člen). Okrajna sodišča so pristojna za reševanje (ZS, 
99. člen): 
– v kazenskih zadevah, kjer zagrožena zaporna kazen ne presega treh let zapora, 
– v premoženjskih zadevah, v katerih spornost zneska ne presega 20.000,00 EUR, 
– v zapuščinskih in nepravdnih zadevah, 
– v zadevah izvršbe in zavarovanja in 
– v sporih o zakonitem preživljanju.  
 
Za prisilno izvršitev na osnovi izvršilnih naslovov in verodostojnih listin ter za predloge 
zavarovanj so pristojni izvršilni oddelki okrajnih sodišč (Zakon o izvršbi in zavarovanju, v 
nadaljevanju ZIZ, 1. člen). Narava dela od njih v postopkih izvršbe in zavarovanj zahteva 
hitro postopanje in po vrsti glede na datum prejema zadeve. Izjema je, če narava terjatve 
ali okoliščine zahtevajo drugačno časovno postopanje (ZIZ, 11. člen). 
 
Trenutna družbena ter gospodarska situacija in pred tem tudi prekomerna obremenjenost 
sodišč z nerešenimi izvršilnimi predlogi so prispevali k nujno potrebnim spremembam v 
izvršilnih postopkih. 1. 1. 2008 sta v veljavo stopili noveli ZIZ-E in ZIZ-F, ki sta omogočili 
vlaganje predlogov elektronske izvršbe na osnovi verodostojne listine1 na Centralni 
oddelek za verodostojno listino (v nadaljevanju CoVL) v Ljubljani.  
CoVL deluje v okviru Okrajnega sodišče v Ljubljani. Postopek elektronskega vlaganja je 
upnikom omogočil hitrejše in enostavnejše vlaganje izvršilnih predlogov na osnovi 
verodostojne listine s pomočjo predpisanih obrazcev. Predlog je mogoče vložiti vsak 
delovni dan med 8. in 20. uro. Zaradi vzdrževanja in posodabljanja sistema ni mogoče 
sprejemanje novih zadev vsak delovnik med 20. in 8. uro ter ob sobotah, nedeljah in 
praznikih. Po prejemu popolnega obrazca (plačana sodna taksa, popolni podatki o upniku 
in dolžniku, navedba verodostojne listine itd.), resničnosti vsebine katerega CoVL ne 
preverja, se v 48 urah izda sklep o izvršbi, opremljen s strojnim pečatom sodišča. Sklep o 
izvršbi vsebuje podatke o upniku in dolžniku, višino glavnice, navedbo izvršilnih sredstev1, 
navedbo pristojnega sodišča, ki bo vodilo postopek po pravnomočnosti sklepa o izvršbi, 
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ter pravni poduk o možni vložitvi ugovora zoper sklep (Pravilnik o obrazcih, vrstah izvršb 
in o poteku avtomatiziranega izvršilnega postopka, 1. in 2. odstavek). 
 
CoVL vodi postopek do pravnomočnosti sklepa o izvršbi. Ta čas je oddelek CoVL dolžan po 
potrebi opraviti izdajo popravnih sklepov, sklepe o reševanju ugovorov in poizvedbe ter 
pošiljati pravnomočne sklepe o izvršbi v izvršitev izvršiteljem, dolžnikovim dolžnikom1, 
zemljiški knjigi, sodnemu registru in klirinško-depotni družbi. Po končanem postopku na 
CoVL spis elektronsko odstopi v nadaljnje reševanje krajevno pristojnemu sodišču v 
Sloveniji (ZIZ, členi 40a, 42 in 44) 
 
7.1.1 PROJEKT LUKENDA IN INFORMATIZACIJA PROCESOV ZA VEČJO 
UČINKOVITOST SODSTVA  
 
USR državo v 23. členu obvezuje, da o posameznikovih pravicah in dolžnostih ter o 
obtožbah proti njemu odloča brez nepotrebnega odlašanja, neodvisno, nepristransko in z 
zakonom ustanovljeno sodišče (USR, 1. odstavek 23. člena). 
 
Sodstvo je pomemben izum človeške civilizacije, katerega naloga je, da na družbeno 
predvidljiv ter racionalen način varuje družbeno skupnost in na pravičen način rešuje 
konflikte (Žagar, 2007, str. 71). Ta družbeni cilj je mogoče zasledovati le v okviru sistema, 
ki odloča hitro, učinkovito, zakonito in strokovno. S hitrim in kritičnim pogledom na 
slovensko sodstvo tega ni mogoče potrditi. (Pre)dolgo ima negativen sloves o počasnosti 
in neučinkovitosti reševanja zadev, česar se zavedajo tudi pristojni. Naloga sodstva je, da 
v prihodnje zgradi transparentno sodno vejo in ustvari zaupanje državljanov vanjo. Pred 
časom se je na Ministrstvu za pravosodje RS oblikoval »Projekt Lukenda – odprava sodnih 
zaostankov 2010«. Zaradi doseženih ciljev in pomembnega prispevka k delovanju večje 
učinkovitosti pravosodnega sistema je projekt podaljšan do 31. 12. 2012. 
 
7.1.1.1 Lukenda proti Sloveniji, predstavitev sodbe št. 23032/2002 
 
Evropsko sodišče za človekove pravice v Strasbourgu (v nadaljevanju ESČP) je 6. 10. 
2005 v zadevi Lukenda proti SVN državo obsodilo kršitve 1. odstavka 6. člena Evropske 
konvencije o varstvu človekovih pravic in temeljnih svoboščin (v nadaljevanju Evropska 
konvencija). 
 
Pred tem je SVN prejela že več sodb ESČP zaradi dolgotrajnih sodnih postopkov. Sodba št. 
23032/2002, Lukenda proti SVN, je bila dodatna in zadnja spodbuda za državo v smeri 
večje učinkovitosti sodstva. Mnogo prejetih sodb ESČP je osvetlilo težavo kršitve 1. 
odstavka 6. člena Evropske konvencije in SVN obsodilo kršitve pravice do učinkovitega 
pravnega varstva. Neučinkovitost slovenskega sodnega sistema je sistemska težava, ki je 
rezultat pretekle neučinkovite zakonodaje in prakse. 
 
Pritožnik Franjo Lukenda je proti SVN sprožil postopek zaradi dolgotrajnega sojenja pred 
domačimi sodišči. Pritožba se je vsebinsko sklicevala na pomanjkanje učinkovitosti 
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notranjega pravnega sistema v skladu s 13. členom Evropske konvencije. Pritožnik se je 
leta 1994 pri delu v rudniku poškodoval, s čimer mu je bila priznana 13 % invalidnost. 
Zaradi nezadovoljstva s priznano invalidnostjo je leta 1998 na Okrajno sodišče v Celje 
vložil tožbo proti zavarovalnici za 7 % dvig invalidnosti. Postopek se je na prvi stopnji po 
vseh postopkovnih zapletih končal leta 2002 oziroma natančno štiri leta in en dan po 
vložitvi tožbe. Tožnik se je na odločitev prvostopenjskega sodišča pritožil in Višje sodišče v 
Celju je leta 2004 pritožbi dolžnika deloma ugodilo ter zvišalo raven priznane invalidnine in 
odobrilo povrnitev sodnih stroškov (Sodba ESČP, št. 23032/2002).  
 
Postopek na obeh instancah je potekal več kot pet let. Kljub temu da postopek pred 
domačim sodiščem še ni bil končan, je pritožnik vložil tožbo proti SVN pred ESČP zaradi 
uveljavljenja pravic, kršitve pravice do sojenja v razumnem roku (1. odstavek 6. člena 
Evropske konvencije) ter kršenja pravice do učinkovitega pravnega sredstva (13. člen 
Evropske konvencije) (Žagar, 2007, str. 54). 
 
ESČP je v sodbi ugotovilo, da primer tožnika Franja Lukende ni bil zapleten primer, kot je 
zatrjevala SVN, ki bi zahteval dolgotrajnost postopka, ter da je bilo mirovanje postopka 
več kot eno leto nepotrebno postopanje v zadevi. Sodišče je s tem potrdilo, da tožba 
upravičuje zahtevo po priznanju kršitve 1. odstavka 6. člena Evropske konvencije zaradi 
sojenja v nerazumnem roku (Sodba ESČP, št. 23032/2002). Z izdajo sodbe je ESČP SVN 
opozorilo na težavo prepočasnega delovanja sodišč, ki predstavlja sistemsko težavo 
varstva in spoštovanja Evropske konvencije. 
 
7.1.1.2 Projekt Lukenda, odprava sodnih zaostankov 2010 
 
Odločitev ESČP v zadevi Lukenda proti SVN in odločba Ustavnega sodišča U-I-65/2005 z 
dne 22. 9. 2005 sta spodbudili zavest pristojnih za vzpostavitev stanja, v katerem bo 
zagotovljeno pravici do sojenja brez nepotrebnega odlašanja (Projekt Lukenda, 2010, str. 
2). 
 
Zagotovitev pravice do sojenja v razumnem roku in znotraj tega okvira odprava sodnih 
zaostankov izhajata iz zavesti o pripravljenosti SVN k večji učinkovitosti sodnega sistema 
ter zgraditvi zaupanja pri ljudeh, ki ga je izgubila v preteklih letih. Neučinkovitost sodišč je 
sistemska težava, nastala zaradi neustrezne organizacije dela, nepravočasnega 
spopadanja z nastalo situacijo in množičnega reševanja sporov na sodiščih. Gre za 
ironičen pojav, na eni strani državljani izkazujejo visoko raven nezaupanja v sodni sistem, 
na drugi strani se v velikem številu zatekajo k iskanju pravice pod njegovim okriljem. 
 
Od 2006 do 2010 je bila dosežena glavnina zastavljenih ciljev. Med njimi so najopaznejši: 
poenostavitev zakonodaje, kadrovske okrepitve na sodiščih – povečanje ali 
prerazporeditev sodnikov in drugega sodnega osebja, zagotovitev mobilnosti sodnikov ali 
sodnih spisov, informatizacija sodišč, poenostavitve postopkov, reorganizacija dela itd. 
Projekt Lukenda je pripomogel k izboljšanju (pravo)sodnega sistema, omogočil raven 
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vzdrževanja pripada novih zadev in tekoče reševanje zadev v okviru zakonskih 
normativov. Spremembe in korak v smeri večje učinkovitosti so se izkazali tudi z uvedbo 
normiranega dela. 
 
Sistem elektronske izvršbe je bil del strategije Ministrstva za pravosodje in VSRS k 
informatizaciji slovenskega pravosodnega sistema med letoma 2008 in 2013. Glavni 
namen strategije je ustrezna in učinkovita informatizacija procesov v pravosodju. 
Pričakovanje sodobne informacijske družbe je v izkoristku sodobnih tehnoloških zmožnosti 
za doseganje strateških ciljev s pomočjo uporabe informacijske tehnologije (E-pravosodje, 
2006, str. 7). Gre za ukrepe, ki se odvijajo v okviru Projekta Lukenda – odprava sodnih 
zaostankov od 1. 1. 2006 do 31. 12. 2010 ter od 1. 1. 2011 do 31. 12. 2012.  
 
Razvoj računalništva in informacijsko-komunikacijske tehnologije ter njena množična 
vsakodnevna uporaba sta odprla nove možnosti in vizije uporabe sodobne tehnologije. 
Temu razvojnemu procesu sledita tudi pravosodje in sodstvo znotraj sistema s 
posodobitvijo delovanja sistema in z uvedbo sodobne informacijsko-komunikacijske 
tehnologije v vsakdanji rabi za uslužbence in zunanje uporabnike. Osrednji namen je 
izboljšanje delovanja sodstva s ciljem racionalizacije, zmanjšanja stroškov in povečanja 
učinkovitosti ter hkrati ob tem zagotoviti tudi večjo pravno varnost s spoštovanjem pravice 
do sojenja v razumnem roku in vzpostavitev širšega zaupanja javnosti v sodstvo in pravno 
državo. 
 
V okviru informatizacije so bili oblikovani temeljni dolgoročni cilji v pravosodju  
(E-pravosodje, 2006 str. 5): 
– vzpostavitev večjega zaupanja v pravosodni sistem in zagotovitev pravice do 
sojenja v razumnem roku, 
– širitev dostopa do sodnega varstva in 
– večja pravna varnost s temeljem na zakonitosti in nepristranskosti. 
 
7.1.1.3 Centralni oddelek za verodostojne listine (CoVL) 
 
Izvršilni postopki na okrajnih sodiščih predstavljajo več kot polovico sodnih postopkov. 
Pogosto gre v izvršilnih zadevah za zadeve »manjših sporov« (manjši zneski), ko gre za 
nepremišljeno zadolževanje dolžnikov ali nepravočasno izpolnjevanje plačilnih obveznosti. 
 
Izvršilni oddelki so bili mnogo let močno obremenjeni s starimi in nerešenimi zadevami. K 
temu sta pripomogla predvsem neustrezna organizacija dela in nepravočasno odpravljanje 
nastalih težav. V sklop izboljšav se uvršča več dejavnikov, ki so bili storjeni v zadnjem 
obdobju: 
– uvedba informatiziranega izvršilnega vpisnika (i-vpisnik), 
– kadrovske okrepitve z novim sodnim osebjem in 
– odprtje novega oddelka za vlaganje elektronskih izvršilni predlogov na osnovi 
verodostojne listine v okviru Okrajnega sodišča v Ljubljani, oddelek CoVL. 
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Z odprtjem oddelka CoVL je bila matičnim sodiščem odvzeta pristojnost za dovolitev novih 
izvršilnih predlogov na osnovi verodostojne listine. Naloga je bila v celoti prenesena na 
novo odprti oddelek Okrajnega sodišča v Ljubljani. Matična sodišča so bila razbremenjena 
novih zadev, katerim je dodeljena pristojnost po pravnomočnosti izvršilnega sklepa ter 
tako omogočeno hitrejše odločanje v »starih« zadevah in odpravljena začetna postopanja, 
ki so obvezni del prejema novih zadev. Informatizacija izvršilnega postopka (v 
nadaljevanju e-izvršba) je v posameznih, predvsem enostavnejših primerih, skrajšala 
postopek in omogočila hitrejše poplačilo dolga dolžnikov do upnikov. Prednost je tudi, da 
lahko vlagatelj (upnik) predloga za izvršbo s pomočjo gesla, ki ga pridobi ob vložitvi 
predloga za izvršbo, opravi vpoglede v vsa opravljena procesna dejanja, ki jih opravi 
sodišče od prejema predloga za izvršbo do izdaje potrdila o pravnomočnosti sklepa o 
izvršbi. Slabost uvedene e-izvršbe se prične po izdaji potrdila o pravnomočnosti. Po 
odstopu izvršilne zadeve na krajevno pristojno sodišče se postopek vodi v »klasični« 
papirnati obliki. Vlagatelj predloga za izvršbo izgubi možnost vpogleda v opravljena 
procesna dejanja na krajevno pristojnem sodišču in lahko le upa na čim večjo učinkovitost 
krajevno pristojnega izvršilnega sodišča.  
 
Vzpostavitev vpisnika VL je omogočila lažji nadzor nad izvršilnimi zadevami na osnovi 
verodostojne listine. Po prejemu popolnega izvršilnega predloga na CoVL zadeva dobi 
oznako VL in opravilno številko (npr. VL 2983425/2011). VL-vpisnik temelji na konceptu 
enotne opravilne številke. Izvršilna zadeva, prejeta na CoVL, po potrjeni pravnomočnosti 
sklepa o izvršbi se kljub spremenjeni krajevni pristojnosti ves čas vodi pod enotno 
opravilno številko. Takšen koncept vodenja zadeve pred vzpostavitvijo CoVL ni bil mogoč, 
saj se je opravilna številka zadeve s prenosom zadeve na krajevno pristojno sodišče 
spremenila in na novem, pristojnem sodišču ponovno oblikovala z vpisom v i-vpisnik. 
 
Dokument »Projekt Lukenda, odprava sodnih zaostankov 2010« označuje nerešene sodne 
zadeve na posameznih sodiščih, katerih število presega polovico povprečnega letnega 
pripada zadev na posameznem sodišču. Realizacija projekta Lukenda se opravi preko 
izračunanega deleža nerešenih zadev na zadnji dan poročevalskega obdobja (31. 12.) 
glede na letni pripad zadev na posameznem sodišču. Formula za izračun letne realizacije 
Lukende je torej (Sodna statistika, 2010, str. 28): 
 
Nerešene zadeve na koncu obdobja*100/letni pripad 
 
Obrazložitev dobljenih rezultatov: 
1. rezultat ni ugoden: če je izračunan odstotek znaša več kot 100 %, to pomeni, da 
je nerešenih zadev absolutno več, kot znaša pripad v obdobju; 
2. rezultat z vidika zasledovanja cilja projekta Lukenda ni ugoden, če je odstotek 
izračuna vrednosti med 50 % in 100 %, to pomeni, da je nerešenih zadev 
absolutno manj, kot znaša letni pripad, vendar še vedno več kot polovica letnega 
pripada; 
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3. rezultat je z vidika zasledovanje cilja ugoden, cilj projekta Lukenda je realiziran, če 
je odstotek izračuna za sodišče v mejah od 0 do 50 %; to pomeni, da je nerešenih 
zadev manj, kot znaša polovica pripada.  
 
Zaradi potrebe po povečani učinkovitosti dela sodišč, hitrejšem postopanju v sodnih 
zadevah in odpravi sodnih zaostankov je bil na okrajnih sodiščih oblikovan sistem 
normiranega dela oziroma so bili oblikovani kriteriji za ugotavljanje delovne uspešnosti 
sodnega osebja z občasnim vključevanjem sodnega osebja v Projekt POD. Normirano 
delo, ki se izvaja na izvršilnih oddelkih okrajnih sodišč od leta 2009, je temeljito poseglo v 
delo. S tem je bil odpravljen pred tem uveljavljen neučinkovit sistem normiranja dela, ki je 
bil težko nadzorovan in merljiv. Naloga normiranja dela je določitev normativnih časov s 
ciljem povečanja učinkovitosti delavca. Normiranje prispeva k racionalizaciji in 
poenostavitvi postopkov s ciljem ekonomičnosti in večje učinkovitosti sistema. 
 
7.2 DELOVNA USPEŠNOST 
 
V vseh delovnih organizacijah in tudi v javni upravi velja, da se vodstvo srečuje z dilemo 
povečanja učinkovitost, ki bi prispevala k večji uspešnosti, ter načini stimuliranja 
zaposlenih za sledenje ciljem in viziji organa. Hkrati pa za dobro opravljeno delo tudi niso 
ustrezno finančno nagrajeni. Javna uprava ima v primerjavi z zasebnim sektorjem 
specifiko in je zlasti pri finančnih spodbudah omejena. 
 
Namen ocenjevanja delovne uspešnosti je v pregledu stanja znotraj organa in tega, na 
katerem mestu so potrebne organizacijske spremembe, kdo naj napreduje, koga 
premestiti na drugo delovno mesto, koga odpustiti, kdo si zaradi truda zasluži višje plačilo 
itd. Ugotavljanje delovne uspešnosti ni zgolj primerjava ciljev z rezultati, gre za širši 
sistematičen postopek ovrednotenja vseh človeških prednosti in slabosti, ki so povezane z 
delom (Možina in dr., 2002, str. 483). Merjenje dela ni enostavno, vendar je s pravim 
pristopom in ustreznimi merili mogoče oblikovati kriterije, ki bodo spodbujali k dobro 
opravljenemu delu in omogočili učinkovito delovanje organa. Delovna uspešnost je osnova 
za oblikovanje normativov (norme), ki jo povprečno sposoben delavec potrebuje za 
izvršitev nekega dela, ob normalnem naporu z razpoložljivimi delovnimi sredstvi. Pojem 
norma je skoz čas postal pojem z negativnim prizvokom, zato se je oblikoval sodobnejši 
pojem, delovna uspešnost, ki izhaja iz osnov norme in vsebuje kriterije, potrebne za 
dosego postavljenih ciljev.  
 
Delovna uspešnost je zakonsko opredeljena v Zakonu o delovnih razmerjih (v 
nadaljevanju ZDR) ter navaja, da je delovna uspešnost okvir, s katerim se določi 
gospodarnost, kakovost in obseg opravljenega dela, za katerega je delavec sklenil delovno 
razmerje z delodajalcem (ZDR, 127. člen). Izkazana delovna uspešnost delavca je merilo, 
ki ima odločilno vlogo pri nadaljnji zaposlitvi ali napredovanju. Zakon o sistemu plač v 
javnem sektorju (v nadaljevanju ZSPJS) v 1. odstavku 17. člena navaja, da se za 
napredovanje javnega uslužbenca upoštevajo delovna uspešnost, ki obsega rezultate dela, 
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samostojnost, ustvarjalnost in natančnost, zanesljivost, kakovost sodelovanja in 
organizacija dela ter druge sposobnosti, ki so povezane z opravljanjem dela. Vsi navedeni 
kriteriji so osnova za ugotavljanje dejanske delovne uspešnosti in temelj za oblikovanje 
normativov pričakovanega obsega dela. 
 
Delovno uspešnost v celoti in podrobneje ureja 6. poglavje ZSPJS in navaja, da javni 
sektor nagrajevanje javnih uslužbencev za uspešnost pri delu deli na tri dele. To so 
(ZSPJS, 21. člen): 
– redna delovna uspešnost, 
– delovna uspešnost z naslova povečanega obsega dela in 
– delovna uspešnost z naslova prodaje blaga in storitev na trgu.  
 
Prisoten je občutek, da javni uslužbenci za opravljeno delo niso ustrezno finančno 
nagrajeni. Poudarek delovne uspešnosti bi moral biti postavljen v smeri nagrajevanja 
kakovostno opravljenega dela, brez napak, in ne bi smel temeljiti samo na kvantiteti. Za 
uspešno in učinkovito delovanje sta potrebna oba, ker se med seboj dopolnjujeta. Pri 
določanju kriterijev za ocenjevanje delovne uspešnosti je naloga postavljavcev kriterijev, 
da se z delovno uspešnostjo izkaže realnost stanja znotraj organa in prikažejo potrebe po 
nadaljnjih spremembah, če so potrebne. Delovna uspešnost ima tudi motivacijski učinek 
na uslužbenca, še posebej, kadar je plačilo odvisno od uspešnosti pri delu ter ga vodi in 
usmerja k sledenju skupnega cilja organa. 
 
Z vzpostavitvijo sistema delovne uspešnosti oziroma normiranega dela se od uradnika 
pričakuje, da poleg doseženih normativov v predpisanem času kakovostno in učinkovito 
opravi delo. V okviru normiranega časa mora biti samostojen, ustvarjalen, natančen, 
zanesljiv, ohranjati kakovost pri delu in biti ustrezno organiziran. Kriteriji so za vse enaki. 
Razlike so zgolj zaradi različnih stopenj izkušenosti in usposobljenosti za delo. Uslužbenec 
bo kriterije norme lažje dosegel, če so ti postavljeni v »normalnih« okvirih in ga motivirajo 
za delo ter mu hkrati omogočajo, da se s postavljeno normo dosegajo cilji učinkovitosti in 
uspešnosti organa. Organizacija in uslužbenec sta uspešna, če sta zastavljene cilje 
dosegla ali celo presegla. 
 
7.2.1 REDNA DELOVNA USPEŠNOST IN DELOVNA USPEŠNOST Z NASLOVA 
PRODAJE BLAGA IN STORITEV NA TRGU  
 
Javnemu uslužbencu pripada del plače za redno delovno uspešnost v obdobju, za 
katerega se izplačuje, in ob predpostavki, da je dosegel nadpovprečne delovne rezultate. 
Obseg sredstev za plačilo redne delovne uspešnosti se določi z aneksom h kolektivni 
pogodbi. Skupna masa sredstev za izplačilo redne delovne uspešnosti znaša od 2 % do  
5 % letnih sredstev za osnovne plače. Za opravljene nadpovprečne delovne rezultate se 
uslužbencu lahko izplačata največ dve osnovni plači javnega uslužbenca, pri čemer se 




Kadar organ države opravlja storitev v obliki javne službe, pridobiva sredstva s prodajo 
blaga in storitev na trgu. Zatorej del pridobljenih sredstev lahko uporabi za izplačilo 
delovne uspešnosti. Višino sredstev za izplačilo delovne uspešnosti določi Vlada Republike 
Slovenije z uredbo (ZSPJS, 22.i člen). 
 
7.3 DELOVNA USPEŠNOST IN DELOVNA USPEŠNOST Z NASLOVA 
POVEČANEGA OBSEGA DELA NA PRIMERU OKRAJNIH SODIŠČ  
 
Pravno osnovo za oblikovanje Akta o merilih za ugotavljanje delovne uspešnosti sodnega 
osebja okrajnih sodišč (v nadaljevanju Akt o merilih) predstavljajo 1. odstavek 60. člena in 
1. odstavek 61. člena ZS, 1. odstavek 173. člena SR in 3. odstavek 17. člena ZSPJS 
(Interno gradivo Okrajnega sodišča v Ljubljani, 2009). 
 
Kriteriji za ugotavljanje delovne uspešnosti so: 
– opravljen obseg dela v skladu z normativi akta, 
– kakovostno opravljeno delo, 
– strokovnost pri delu, 
– uporabnost oziroma izvirnost rešitev, 
– samostojnost in zanesljivost, 
– izraba delovnega časa, 
– izpolnjevanje rokov in 
– gospodarnost pri delu. 
 
Pričakovan obseg dela je lahko določen letno, mesečno, dnevno ali urno. Smatra se, da je 
predviden obseg dela dosežen, če zaposleni nima v reševanju zadostnega števila zadev, 
kot jih predvidevajo merila, in jih znotraj predvidenega obsega dela zaradi objektivnih 
razlogov ne more doseči. Od sodnega osebja se pričakuje mesečno vodenje Poročila o 
opravljenemu delu z naslova rednega dela in z naslova POD (v nadaljevanju Poročilo). 
Sodno osebje je do 5. v mesecu dolžno oddati Poročilo vodji oddelka v pregled (priloga 4). 
Vodja oddelka s preverjanjem Poročila ugotavlja resničnost navedenih podatkov. V 
primeru neresničnih navedb sodno osebje prevzame disciplinsko odgovornost zaradi 
kršitve pravil akta, s katerim se ureja delovna uspešnost. Delovna uspešnost ne pripada 
za čas porodniškega dopusta, čas poizkusnega dela, čas odsotnosti z dela zaradi bolezni in 
nege, čas redne ali izredne odsotnosti in čas druge odsotnosti, razen če je bil normativ 
delovne uspešnosti kljub temu dosežen. Odsotnosti z dela se morajo v Poročilo ustrezno 
navesti v številu dejanske odsotnosti z dela (Interno gradivo, 2009). 
 
Poročilo vsebuje odsotnosti z dela zaradi praznika ter priznano in dejansko odsotnost z 
dela. Priznana odsotnost z dela v posameznem mesecu je do pet dni, kar pomeni, da je 
sodnemu osebju omogočeno doseganje postavljenih normativov za POD. Prav tako velja, 
da če je v mesecu en dan praznik, se priznana odsotnost zmanjša na štiri dni in se 
sodnemu osebju omogoči, da za manjkajoče dni doseže normative za POD. Če je sodno 
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osebje odsotno z dela več kot pet dni (od šest do deset dni), je pogoj za izplačilo POD, če 
za razliko do pet dni doseže pričakovan obseg dela in normative POD. Poročilo mora 
vsebovati opravilne številke zadev, na katerih se izvajajo posamezna procesna dejanja, 
skupno število opravljenih procesnih dejanj, druga časovno opredeljena opravila in podpis 
javnega(e) uslužbenca(ke). Poročilo po pregledu podpiše vodja oddelka. Izvod poročila se 
posreduje VSRS skupaj z odredbo predsednika sodišča, iz katere izhajata višina plačila in 
osnova za izplačilo. Sredstva za izplačilo so zagotovljena na proračunski postavki s 
predhodno odobritvijo Vlade Republike Slovenije pod ukrepom »Program odprave sodnih 
zaostankov; posebni programi in programi sodišč za odpravo sodnih zaostankov na 
področju sodne izvršbe – povečan obseg dela«. Dogovor o POD oziroma o nadpovprečnih 
delovnih obremenitvah (v nadaljevanju Dogovor) je časovno omejen oziroma velja do 
porabe odobrenih sredstev za izplačilo POD (Interno gradivo, 2011). 
 
Na izvršilnih oddelkih okrajnih sodišč se pretežni del vseh opravil v izvršilnih zadevah 
opravi v delovnih timih (1 + 1) na vpisnikih, ki jih sestavljata sodni zapisnikar oziroma 
sodna zapisničarka (v nadaljevanju sodni zapisnikar) in en samostojni sodniški pomočnik 
oziroma samostojna sodniška pomočnica (v nadaljevanju samostojni sodniški pomočnik), 
bolj znana pod nazivom sodna referentka. V delovni tim je lahko vključen tudi vpisničar 
oziroma vpisničarka (v nadaljevanju vpisničar), ki je sestavni del delovnega tima, 
samostojni sodniški pomočnik in sodni zapisnikar (1 + 1 + 1). Če se za uspešno rešitev 
problema ali zadeve pojavi bolj strokovno ali pravno zahtevnejše opravilo, se spis dodeli v 
reševanje strokovnemu sodelavcu oziroma strokovni sodelavki (v nadaljevanju 
strokovnemu sodelavcu) ali svetovalcu v sodni pisarni oziroma svetovalki v sodni pisarni (v 
nadaljevanju svetovalec), ki je dodeljen na vpisnik. Tako obstaja delovna naveza: 
– 1 samostojni sodniški pomočnik – 1 zapisnikar ali 
– 1 vpisničar – 1 samostojni sodniški pomočnik – 1 zapisnikar ali 
– 1 samostojni sodniški pomočnik – 1 strokovni sodelavec ali svetovalec – 1 
zapisnikar. 
 
V zadevah, kjer se zadeve pretežno rešujejo in odločanje s strani sodnika oziroma sodnice 
(v nadaljevanju sodnik) nastopa kot vmesni člen med sodnikom in zapisnikarjem, pa še 
vpisničar. Pri tem gre za drugače oblikovan delovni tim, in sicer: 
– 1 vpisničar – 1 zapisnikar ali 
– 1 vpisničar – 1 sodnik – 1 zapisnikar. 
 
Pričakovan obseg dela delovnega tima, samostojni sodniški pomočnik – sodni zapisnikar, 
je 40 do 50 zadev (spisov) na dan, ki jih sodnemu zapisnikarju v nadaljnje delo predloži 
samostojni sodniški pomočnik po opravljenem pregledu spisov in izdelanih odredbah. 
Sodni zapisnikar opravi vsa ostala opravila, ki so vključena v normativ in so nujno 




PRIMER IZRAČUNA PRIČAKOVANEGA OBSEGA DELA DELOVNEGA TIMA NA URO: 
 
450/40 = 11,25 spisov na uro 
450/45 = 10 spisov na uro 
450/50 = 9 spisov na uro 
 
Delovni čas uslužbencev na okrajnih sodiščih traja 7,5 ure oziroma 450 minut, pri čemer 
se čas malice, 30 minut, izključuje iz obvezne delovne obveznosti. 
 
Predpisani normativi za doseganje delovne uspešnosti so bili oblikovani na osnovi meril, ki 
so se spremljala dalj časa (z metodo trenutnih opazovanj) in se vsako leto izpopolnjujejo. 
Merila, ki so v prilogah 1, 2 in 3, so merila, ki so bila predpisana za doseganje delovne 
uspešnosti v letu 2011. Normativi predpisujejo delo sodnih zapisnikarjev in samostojnih 
sodniških pomočnikov v številu opravil na uro. Normativi za strokovne sodelavce in 
svetovalce v sodni pisarni so merila, oblikovana po številu opravljenih opravil na mesec. 
Delovna uspešnost oziroma norma, ki je predmet te naloge, je za vse izvršilne oddelke 
okrajnih sodišča enaka. Do manjših medsebojnih odstopanj prihaja le zaradi različne 
organizacije dela na sodiščih. 
 
Zaradi prepletanja opravil med vsemi členi v delovnih navezah je mogoče opravljanje in 
upoštevanje opravil tudi zunaj predpisanih normativov. Npr. če zapisnikar opravlja 
opravila vpisničarja ali samostojnega sodniškega pomočnika, veljajo merila, ki so določena 
za vpisničarja ali samostojnega sodniškega pomočnika. Enako velja tudi v primeru 
samostojnega sodniškega pomočnika, če izvede opravila strokovnega sodelavca ali 
svetovalca, se v tem primeru uporabijo njihova merila (Interno gradivo, 2009). 
 
7.3.1 DELOVNA USPEŠNOST Z NASLOVA POVEČANEGA OBSEGA DELA  
 
Delovne uspešnosti z naslova Projekta POD se poleg plače lahko izplača, če je: 
– javni uslužbenec presegel pričakovane rezultate v posameznem mesecu,  
– s tem pripomogel k racionalnejšemu izvajanju nalog proračunskega uporabnika in 
– opravil povečan obseg dela v okviru posebnega projekta. 
 
Soglasje za izvajanje projekta je dolžna izdati Vlada Republike Slovenije s posebnim 
aktom, za kar mora imeti zagotovljena dodatna sredstva v proračunu. Višina sredstev za 
izplačilo POD lahko znaša največ 20 % osnovne plače javnega uslužbenca. Sodelovanje 
uslužbenca v Projektu POD je mogoče le na osnovi pisnega dogovora med javnim 
uslužbencem in predstojnikom organa (ZSPJS, člena 22.d in 22.e). 
 
Interno gradivo za okrajna sodišča določa, da je POD dosežen, ko uslužbenec preseže 
pričakovani obseg del v predpisanem času. Glavna pogoja pri tem sta zanesljivost pri delu 
in pravočasno opravljeno delo. Tabela 3 prikazuje kriterije opravljenega dela za pridobitev 











USPEŠNOST V % 
IZPLAČILO 
V % 
118 in več 15 POD 
112–117  10 POD 
106–111 5 POD 
 
Vir: Interno gradivo (2009). 
 
Zahtevana minimalna mesečna norma sodnega osebja na okrajnih sodiščih je 100 %. V 
okviru Projekta POD se za preseženo delovno uspešnost izplača od 5 do 15 % osnovne 
plače, skladno s kriteriji za vrednotenje POD. Dodatek za preseženo normo za tekoči 
mesec se obračuna pri plači, izplačani za naslednji mesec. Dodatne delovne obremenitve 
se opravljajo v okviru polnega delovnega časa in dovoljenega obsega dela preko polnega 
delovnega časa (Interno gradivo, 2009). 
 
Minimalna zahtevana dnevna delovna uspešnost se opravi na osnovi naslednjega 
izračuna: 
 
100 %/število delovnih dni v mesecu = dnevna delovna obveznost 
 
Če je sodno osebje vključeno v Projekt POD, se opravi naslednji izračun: 
 
Npr.: 118 %/št. delovnih dni v mesecu = dnevna delovna obveznost 
 
PRIMER IZRAČUNA: 
September 2011 (priloga 4) je imel 22 delovnih dni in v tem mesecu ni bilo praznika. 
Dnevna mesečna obveznost uslužbenca, ki ni bil vključen v Projekt POD, je: 
 
100 %/22 = 4,5 %/dan 
 
Primer opravljene obvezne mesečne normirane vrednosti glede na količnike opravil je 
meseca septembra 2011 znašal 161,99. 
 
188,34 x 100 %/116,26 = 161,99 (= 100 %) 
 
Uslužbenec, ki je bil vključen v Projekt POD, je poleg 4,5 % norme na dan moral doseči 
od 0,3 do 0,5 % višjo dnevno delovno normo: 
106 %/22 = 4,8 % oz. 118 %/22 = 5,4 % 
 
Primer opravljene obvezne mesečne normirane vrednosti glede na količnike opravil je 
meseca septembra 2011 za uslužbenca, ki je bil vključen v Projekt POD, znašal: 
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188,34 - 161,99 = 26,35 (= 16 % POD) 
 
V praksi to pomeni, da je moral sodni uslužbenec izvršilnega oddelka okrajnega sodišča 
zaradi vključenosti v Projekt POD v času delovnika ali zunaj njega opraviti več procesnih 
dejanj oziroma fizično obravnavati več sodnih spisov, kot bi jih sicer, če ne bi bil vključen 
v Projekt POD. Pri Projektu POD gre za motivacijski učinek, da delavci v delovnem času ali 
zunaj njega storijo več za doseganje norme. Vsekakor je v ozadju finančni motivacijski 
učinek, ki jih vodi in jim daje občutek nagrade za opravljeno delo. 
 
PRIMER IZRAČUNA IN IZPLAČILA: 
Samostojni sodniški pomočnik sodi v plačno skupino C in zajema uradniške nazive v 
državni upravi, v upravah lokalne skupnosti in v drugih državnih organih. Plačilni razredi 
uradniških nazivov in delovnih mest se delijo na naslednje plačne podskupine (ZSPJS, 7. 
člen): 
– C1 – uradniki v drugih državnih v organih, 
– C2 – uradniki v državni upravi, upravah pravosodnih organov in upravah lokalnih 
skupnosti, 
– C3 – policisti, 
– C4 – vojaki, 
– C5 – cariniki, 
– C6 – inšpektorji, pazniki in drugi uradniki s posebnimi pooblastili, 
– C7 – diplomati. 
 
Primer: samostojni sodniški pomočnik, ki je uvrščen v 29. plačilni razred, je imel v mesecu 
septembru 2011 izhodiščno plačo 1.435,41 EUR. Zaradi deleža razlike odprave 
nesorazmerja v plačah se mu je ta zmanjšala za 104,21 EUR in je bila izhodiščna plača za 
obračun v višini 1.331,20 EUR. Če je samostojni sodniški pomočnik presegel zahtevano 
normo za 18 % (dosežena mesečna norma je bila 118 %) ali več, je bil upravičen do 
izplačila 15 % iz sredstev POD. 
 
1.331,20 * 15 %/100 = 199,60 EUR 
 
7.3.1.1 Metoda trenutnih opazovanj (multimoment) 
 
Izbira metode za določanje časa in normativov je odvisna od stroškov, ki bodo povzročeni 
z izvedbo in uporabo posamične metode, ter od primernosti za posamezno merjeno delo. 
Z ustrezno analizo dela, vzajemnega delovanje človeka, delovne priprave in predmeta dela 
so dosežene prednosti, kot sta podrobnejši vpogled v potek dela in bolj kritično-analitično 
gledanje analitika na študij dela. Bistvo vsega opravljenega dela je, da študij dela odpira 
nove poudarke pri načinu mišljenja dela (Mikeln, 1973, str. 62). 
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Za oblikovanje meril je bila na okrajnih sodiščih uporabljena metoda trenutnih opazovanj 
(v nadaljevanju MTO) oziroma metoda multimoment. Tovrstna metoda je zelo razširjena 
in ena izmed osnovnih metod pri študiju dela. Analitik za delo opravi večje število snemanj 
in beleži dejavnosti, ki jih ugotovi v danem trenutku obiska posameznega delovnega 
mesta. S pomočjo MTO se v zbranem gradivu pridobi resnična podoba o poteku dela. 
Slabost omenjene metode je, da ne poda odgovorov, kako zmanjšati stroške in kako 
opraviti kadrovske okrepitve (Normiranje – knjiga, 2007, str. 177). 
 
MTO obsega: 
– razčlembo obravnavanega poteka dela na vrste dejavnosti in 
– ugotavljanje in beleženje vrste dejavnosti ob naključno izbranih trenutkih 
opazovanj. 
 
MTO je ekonomičen način ugotavljanja strukture dela v izbranem časovnem obdobju in ko 
je mogoče, se pri vsakem obhodu opravi vsaj pet posnetkov. Kadar koli gre za izbiro 
metode, je treba pretehtati njene prednosti in slabosti (tabela 4, Normiranje – knjiga, 




Tabela 4: Prednosti in slabosti snemanja z MTO 
PREDNOSTI MTO SLABOSTI MTO 
Ni potrebnih veliko merilnih pripomočkov. Posamezne beležke, ki so bile storjene pri 
opazovanju enkratnih dogodkov in jih ni mogoče 
ponoviti, se težko preverjajo glede na njihovo 
pravilnost, zato pri snemanju z MTO posnetka ni 
mogoče preveriti v tolikšni meri kot pri 
snemanju časa. 
Analitik ni vezan ves delovni čas opazovanega 
delovnega mesta, temveč le občasno. 
Pri snemanju z MTO ne dobimo podatkov o 
stopnji učinka na posamezno delovno mesto, 
ugotovitve, ki pomagajo pri boljšem oblikovanju 
delovnih mest in poteka dela, se dobijo redko. 
Istočasno se snema neomejeno število delovnih 
mest; povečanje števila opazovanih delovnih mest 
ne zahteva sorazmerno večje količine dela pri 
snemanju. 
Za vrste del, katerih delež je manjši od 1 % 
vseh posnetkov, ni mogoče ugotoviti dosežene 
natančnosti. 
Snemanje z MTO traja več dni, običajno več 
tednov in pripomore k jasnejši podobi dela. 
Če opazovani delavci namenoma onemogočajo 
resnični potek dela, je to težje ugotoviti pri 
snemanju z MTO kot pri snemanju časa. 
Snemanje z MTO je kadar koli mogoče prekiniti in 
nato po potrebi ponovno nadaljevati. 
Pri prekinitvah zaradi motenj je težko ugotoviti 
vzroke motenj. 
Za pripravljanje in vrednotenje z MTO je treba 
imeti usposobljenega strokovnjaka za študij dela, 
snemanje lahko opravi tudi manj usposobljen 
sodelavec. 
Vzrokov za odsotnost delavca z delovnega mesta 
ni mogoče raziskati. 
Vrednotenje snemanja z MTO ne zahteva mnogo 
časa, že v času snemanja se ugotavljajo morebitne 
pomanjkljivosti in se sproti odpravljajo. 
Pri snemanju z MTO se porabi od 40 do 70 % manj 
časa kot pri neprekinjenem snemanju časa s 
štoparico. 
 
Vir: Prirejeno po Normiranje – knjiga (2007, str. 206). 
 
Z MTO se lahko opazuje le posamična delovna mesta ali več delovnih mest skupaj. Pri 
posamičnem se ugotavlja vrsta dela, ki se opravlja, ter kasneje obdela in analizira za 
vsako delovno mesto oziroma delavca posebej. V primeru skupinskega opazovanja se 
obdelujejo sumarne ugotovitve za več delovnih mest oziroma delavcev skupaj. Prednost 
skupinskega snemanja je, da je z razmeroma majhnim številom posnetkov mogoče dobiti 
celoten pregled nad vsemi delovnimi mesti in da so pridobljeni podatki dovolj natančni. 
Toda vseeno je treba za dovolj natančne podatke za vsako delovno mesto opraviti več 
snemanj (Normiranje – knjiga, 2007, str. 179). 
 
MTO se opravi v 8 korakih (slika 11, Normiranje – knjiga, 2007, str. 180–187, 190–195). 
  
 105 





























Vir: Prirejeno po Normiranje – knjiga (2007, str. 181). 
 
1. korak: določiti cilj oziroma namen snemanja; zbrati delovne sisteme in določiti 
delavce oziroma delovne priprave, ki bodo zajete v opazovanje; 
2. korak: definirati in opisati vrste dejavnosti, ki se bodo snemale oziroma opazovale, 
delo se podrobno razčleni in hkrati pazi, da je iz pridobljenih snemanj nedvoumno 
mogoče razbrati ustrezno vsebino (npr. ali delavec nadzoruje stroj, ali delavec ne 
dela); 
3. korak: določiti poti obhodov (načrt poti), ki jih bo opravil analitik. Snemanje se 
opravi naključno in s čim več različnimi zaporedji snemanj zaradi bolj objektivnega 
vpogleda v delovni proces; 
4. korak: določiti potrebno število posnetkov, ki bodo podali dovolj natančne 
rezultate; 
5. korak: določiti čase (trenutkov) za obhode; najpomembnejše pri tem je, da se 
obhodi in snemanja opravijo naključno, s tem se preprečijo namerni vplivi 
METODA TRENUTNEGA OPAZOVANJA 
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opazovanega delavca in analitika, ki snema. Dobrodošlo in primerno je, da se 
delavce pred snemanjem seznani s snemanji, s čimer se zagotovijo ustrezni 
rezultati snemanja, ki bodo zanesljivi in uporabni, če je delavec v času snemanja 
opravljal delo »normalno«, kot bi ga sicer; 
6. korak: opraviti n posnetkov; potek snemanja je predhodno določen in snemalec 
beleži tisto vrsto dela, ki jo ugotovi v trenutku opazovanja. Ves čas snemanja mora 
snemalec paziti: 
– da je delo, ki se snema dovolj nedvoumno definirano, 
– da spoštuje predvidene poti snemanja in opravila na delovnih mestih, 
– da so pogoji za delo v času snemanja vedno enaki, 
– da ni motenj v poteku dela, ki bi bistveno vplivale na rezultate snemanja, in 
– da se v teku snemanja na opazovanih delovnih mestih ni bistveno spremenil 
obseg dela. 
7. korak: (vmesno) vrednotiti posnetke; po izbranem številu posnetkov se opravi 
vmesno vrednotenje zbranih podatkov. S tem se potrdi, ali je bilo v 4. koraku 
ocenjeno ustrezno število posnetkov; 
8. korak: dokončno vrednotiti posnetke; obsega analizo: 
– določitev števila vseh posnetkov, za vsako vrsto dela, 
– določitev deleža posnetkov za vsako vrsto dela, 
– določitev dosežene natančnosti za vsako vrsto dela, 
– sestave pregleda snemanj in diagrama deleža posameznih vrst dela, 
– izdelave kontrolnih kart, s katerimi se preveri potek snemanja, in 
– določitev, ali je posnetek uporaben ali ne. 
 
7.3.1.2 Oblikovanje in sestavni deli norme izvršilnih oddelkov okrajnih sodišč 
 
Pripravljalno-zaključni čas (TrB) vključuje priprave na delo v okviru delovnega procesa 
(vklop računalnika in prijava v informacijski sistem – I-vpisnik, priprava delovne površine, 
priprava potrebne dokumentacije za delo itd.) ter zaključna dela (odjava iz 
informacijskega sistema – I-vpisnik ter izklop računalnika, pospravljanje delovne površine 
in potrebne dokumentacije za delo) niso vključeni v normirani čas izvršilnih oddelkov 
okrajnih sodišč. Torej predstavlja 0 minimum normiranega časa. 
 
Osnovni čas (to) je najpomembnejši čas normiranega časa in obsega vse elemente 
delovnega procesa ter je osnova v delovnem procesu. V osnovni čas so vključena vsa 
opravila, zajeta v prilogah 1, 2 in 3. Izjema so opravila, ki sodijo v pomožni čas. Sicer pa 
opravila v prilogah predstavljajo glavnino del v delovnem procesu uslužbencev izvršilnih 
oddelkov okrajnih sodišč (npr. sestava predložitvenega poročila skupaj z ureditvijo spisa – 
4 spise na uro, sklep o lažjih delnih umikih – 10 spisov na uro, sklep o težjih ugovorih – 




PRIMER IZRAČUNA DNEVNE OZIROMA MESEČNE DELOVNE OBVEZNOSTI IN KOLIČNIKA 
KOT SESTAVNEGA DELA OSNOVNEGA ČASA (to) 
 
Sodni zapisnikar ima v opisu del in nalog sestavo predložitvenega poročila z ureditvijo 
spisa, kar pomeni, da mora v eni uri izdelati 4 predložitvena poročila in hkrati urediti 
spise. Za izdelavo enega predložitvenega poročila in urejanje spisa potrebuje 15 minut, 
kar predstavlja količnik 0,250 k skupnemu deležu obvezne mesečne norme. 
 
60 min./4 spis/uro = 15 min. 
 
(60 min. = 1 ura) 
1 ura/4 spis./uro = 0,250 količnik  
 
Naloga samostojnega sodniškega pomočnika je strokovno proučevanje sodnih spisov in 
izdajanje ustreznih odredb. Za doseganje normativov mora samostojni sodniški pomočnik 
v eni uri izdelati 20 odredb. Za izdelavo vsake odredbe ima na voljo 3 minute. 
 
60 min./20 spis./uro = 3 min. 
 
(60 min. = 1 ura) 
1 ura/20 spis./uro = 0,050 količnik  
 
Strokovni sodelavci oziroma svetovalci v sodni pisarni so strokovno bolj usposobljeni od 
samostojnih sodniških pomočnikov in zato praviloma izdelujejo zahtevnejše sklepe in 
odločajo o zahtevnejših procesnih opravilih. Opis nalog vsebuje sklepe o težjih ugovorih (o 
preživninskih ugovorih, o ugovorih družbenikov izbrisanih gospodarskih družb, odločanje o 
ugovorih, ki obsegajo več kot 5 strani). Za dosego normativov morajo strokovni sodelavci 
oziroma svetovalci v sodni pisarni izdelati 22 težjih sklepov o ugovorih na mesec oziroma 
en sklep na dan. 
 
22 delovnih dni v mesecu/22 spis./mesec = 1 spis/dan 
 
(22 delovni dni = 1 mesec) 
1 mesec/22 sklep./dan = 0,045 količnik  
 
Pomožni čas (tn) je pomemben del osnovnega časa, vendar se v vseh organizacijah 
stremi, da je čim krajši in da čim manj posega v osnovni čas, čeprav je njegov prispevek h 
končnemu rezultatu v normi znaten. Opravila sodnega osebja na izvršilnih oddelkih 
okrajnih sodišč, ki sodijo v pomožni čas, so predvsem pri sodnih zapisnikarjih, vpisničarjih 
in pri samostojnih sodniških pomočnikih. Zapisnikarji in vpisničarji (priloga 1) v okviru 
pomožnega časa vlagajo vloge in povratnic v spise – 35 spisov na uro = količnik 0,029, 
urejajo spise s popisovanjem prejetih vlog v spise in urejajo spise po obravnavah in 
narokih – 20 spisov na uro = količnik 0,050, ter fotokopirajo zahtevano dokumentacijo 
spisov in opravljajo sodne pošiljke – 7 spisov na uro = količnik 0,143. Poudarek vsebine 
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dela samostojnih sodniških pomočnikov (priloga 2) je tako kot pri strokovnih sodelavcih 
oziroma svetovalcih v sodni pisarni (priloga 3) na proučevanju spisovne dokumentacije in 
izdajanju odredb, vendar so med njimi tudi opravila, ki sodijo v pomožni čas. Predvsem so 
to podobna dela kot pri sodnih zapisnikarjih in vpisničarjih. Mednje se uvrščajo urejanje 
spisov in popis vlog, urejanje spisov po obravnavah in narokih – 20 spisov na uro = 
količnik 0,050 ter vlaganje vlog in povratnic v spise – 35 spisov na uro = količnik 0,029. 
Vlaganje vloge in povratnic v spise se je v letu 2012 izločilo iz normiranih opravil za 
samostojne sodniške pomočnike in je normirano delo sodnih zapisnikarjev in vpisničarjev. 
Med opisi del strokovni sodelavcev oziroma svetovalcev v sodni pisarni ni del, ki bi sodila v 
pomožni čas in ki bi posegla v njihov delovni proces. 
 
Dodatni čas je predvideni čas (td) v delovnem procesu uslužbencev izvršilnih oddelkov 
okrajnih sodišč in predstavlja 30 minut v okviru 8-urnega delovnega časa. Preostale 
prekinitve, ki ne nastajajo po krivdi uslužbencev, kot so: organizacijske izgube (službeni 
pogovor, prekinitve zaradi nedelovanja informacijskega sistema, reševanje nepredvidenih 
situacij, sestanek z vodjo oddelka itd.), se ne vštevajo v čas norme (0 minut normiranega 
časa = količnik 0). Je izgubljeni čas v »škodo« uslužbencev, ki morajo nastalo izgubo 
nadomestiti do zaključka normiranega obdobja. 
 
Čas za okrevanje (ter) je čas za oddih oziroma čas za okrevanje zaradi naporov pri delu. 
Zaradi narave dela (administrativno delo), ki se opravlja na izvršilnih oddelkih okrajnih 
sodišč, čas za okrevanje ni potreben in ni vštet v delovno normo sodnega osebja. 
 
7.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV IN KOMENTAR  
 
Dolgoročni cilj SVN na področju pravosodja je ustvariti čim višjo pravno varnost, 
zanesljivost in predvidljivost, ki temelji na zakonitosti in nepristranskosti. S tem bo 
zadoščeno pravici do sojenja v razumnem roku in zgrajen zaupanja vreden pravosodni 
sistem. Omenjenim ciljem je mogoče slediti s skrbjo po povečani učinkovitosti dela sodišč 
v smislu reorganizacije, z rednim spremljanjem dogajanj na sodiščih in statistično 
preverbo gibanja rešenih in nerešenih zadev.  
 
Skrbi za povečano učinkovitost dela sodišč je pozornost namenjena v nadaljevanju, ko 
bom osvetlila dogajanje na izvršilnih oddelkih okrajnih sodiščih v Ljubljani, Mariboru, 
Kranju, Slovenj Gradcu, Črnomlju in Postojni. Statistični podatki so bili pridobljeni na 
intranetni strani VSRS, ki je namenjena skladiščenju podatkov na enem mestu za vsa 
sodišča in vse njihove oddelke. S pomočjo vpogleda v zbrane podatke je omogočeno 
preverjanje in izboljšanje kakovosti delovanja za nadaljnje poslovanje sodišč. Vpogledati 
je moče od leta 2008 za letno obdobje (od 1. januarja do 31. decembra izbranega leta) in 
za vsako trimesečje: 
– 1. trimesečje: od 1. januarja do 31. marca, 
– 2. trimesečje: od 1. aprila do 30. junija, 
– 3. trimesečje: od 1. julija do 30. septembra in 
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– 4. trimesečje: od 1. oktobra do 31 decembra. 
 
Predstavljeni statistični podatki v nadaljevanju so zbrani za letna obdobja od leta 2008, ko 
okrajna sodišča še niso imela vzpostavljenega sistema normiranja dela. To leto je bilo tudi 
prelomno leto za vse izvršilne oddelke zaradi vzpostavitve novega načina vlaganja 
izvršilnih predlogov na osnovi verodostojne listine, na oddelek CoVL, ki deluje v okviru 
Okrajnega sodišča v Ljubljani. Leta 2009 je bil vzpostavljen sistem normiranja dela in 
oblikovana merila za ugotavljanje delovne uspešnosti za sodne zapisnikarje, vpisničarje, 
samostojne sodniške pomočnike in strokovne sodelavce oziroma svetovalce v sodni 
pisarni. Z medsebojno primerjavo podatkov iz obdobja 2008–2011 (do 30. september) 
želim ugotoviti, ali normirano delo motivacijsko vpliva na sodno osebje izbranih sodišč. Ali 
je bil v proučevanem času opažen trend naraščanja števila rešenih zadev oziroma ali so 
sodišča obvladovala pripad novih zadev? 
 
Uvedba normiranega dela je zagotovo prispevala ključen del k učinkovitosti vseh sodišč. 
Njena dejanska ocena je težko določljiva, saj je bilo istočasno veliko storjenega na 
področju kadrovskih okrepitev, organizacijskih sprememb in na zakonodajnem področju.  
 
7.4.1 KADROVSKO STANJE NA SODIŠČIH 
 
Kadrovsko stanje na izbranih okrajnih sodiščih je odvisno od velikosti sodišča, števila 
obravnavanih zadev in krajevne pristojnosti (teritorialni obseg). Izvršilni oddelki 
predstavljajo približno tretjino vse kadrovske zasedenosti na vseh okrajnih sodiščih. Med 
manjšimi in večji sodišči obstaja specifika pri kadrovski razporeditvi. Zaradi manjšega 
števila obravnavanih zadev sodno osebje opravlja dela na vseh vrstah vpisnikov (pravdni, 
kazenski, zapuščinski itd.), medtem ko na večjih sodiščih prihaja do večje specializacije 
kadrov na oddelkih in do natančne opredelitve kadrov na posameznih oddelkih od ostalih. 
Iz tabele 5 je razvidna celotna zasedba kadrov na sodiščih na dan 30. 9. 2011 in 




Tabela 5: Število zaposlenih na okrajnih sodiščih 30. 9. 2011 in število zaposlenih na 
izvršilnih oddelkih, vključenih v program POD, na dan 31. 1. 2010 
OKRAJNO 
SODIŠČE 
ŠT. ZAPOSLENIH  
DNE 30. 9. 2011 
ŠT. ZAPOSLENIH NA 
IZVRŠILNEM ODDELKU 
31. 1. 2010 IN ŠT. 
VKLJUČENIH V POD 
Ljubljana 539 74 
Maribor 262 94 




Črnomelj 23 / 
Postojna 22 8 
 
Vir: VSRS (2011). 
 
Kadrovsko stanje na sodiščih se hitro spreminja, zaradi česar prihaja do nihanj v številu 
(odhodi, porodniške odsotnosti) in vpliva na storilnost ter učinkovitost dela sodišč. 
Vsakršno kadrovsko nihanje namreč vpliva tudi na organizacijo dela sodišč. 
 
7.4.2 ANALIZA PODATKOV IN VPLIVA UVEDBE NORMIRANEGA DELA  
NA USPEŠNOST SODIŠČ 
 
Grafikoni 1, 3 in 5 prikazujejo gibanje zadev na začetku poročevalskega obdobja (1. 1. 
2008, 1. 1. 2009, 1. 1. 2010 in 1. 1. 2011) ter število nerešenih na koncu poročevalskega 
obdobja (31. 12. 2008, 31. 12. 2009, 31. 12. 2010 in 30. 9. 2011) na okrajnih sodiščih v 
Ljubljani (brez CoVL), Mariboru, Kranju, Slovenj Gradcu, Črnomlju in Postojni. 
 
Nerešeno (statistično nerešena) pomeni, da zadeva ni bila odčrtana. Vsaka zadeva, ki se 
vodi na sodišču, je neodčrtana oziroma statistično nerešena, dokler se ne izvede ustrezno 
procesno dejanje, ki zadevo odprta oziroma statistično reši. Sodni red predpisuje procesna 
dejanja, ki zadevo odčrtajo (statistično rešijo) na naslednji način (SR, 269.a člen): 
– z umikom upnikovega predloga za izvršilni postopek zaradi izpolnitve terjatve, 
– s prejemom izvršiteljevega končnega poročila o opravljenih neposrednih dejanjih 
izvršbe in zavarovanja in 
– z vpisom zastavne pravice na nepremični, deležu družbenika ali z vpisom pravice 
do razpolaganja z nematerializiranimi vrednostnimi papirji, ko se te pravice s 
sklepom ustrezno zaznamuje v zemljiški knjigi, sodnem registru ali pri klirinško- 
depotni družbi.  
 
Kljub temu to ne pomeni, da je odčrtana zadeva povsem zaključena in da je s tem 
postopek tudi končan. Procesna dejanja, ki se izvajajo na zadevah, se izvajajo tudi na 
odčrtanih zadevah, česar statistika ne beleži. Zato prikazani podatki ne dajo realne slike o 
dejanskem številu zadev v delu. 
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7.4.2.1 Okrajno sodišče v Ljubljani in Okrajno sodišče v Mariboru – gibanje in 
reševanje zadev ter trajanje postopkov od 1. 1. 2008 do 30. 9. 2011 
 
Okrajno sodišče v Ljubljani in Okrajno sodišče v Mariboru sta največji sodišči SVN. V delu 
imata največje število zadev na vseh področjih in predstavljata statično najbolj zanimivi 
sodišči. V proučevanem obdobju je bil na obeh sodiščih opažen trend v smeri 
zmanjševanja števila nerešenih zadev. Iz grafičnega prikaza je mogoče razbrati, da imata 
obe sodišči v zadnjem obdobju približno enako število zadev v delu in nerešenih zadev. 
Njuni trendi so si zelo podobni, kar je moč pripisati več dejavnikom, eden izmed njih je 
zagotovo uvedba normiranega dela v vsakdanjik sodnega osebja. 
 
Grafikon 1 prikazuje upad števila nerešenih zadev na začetku in na koncu poročevalskega 
obdobja na obeh sodiščih. Zanimiva je medsebojna primerjava v številu zadev v delu, 
Okrajno sodišče v Ljubljani je v proučevanih letih imelo več zadev v delu kot Okrajno 
sodišče v Mariboru, čeprav je ves čas imelo manj nerešeni zadev na začetku in na koncu 
poročevalskega obdobja. Ob vsem tem je najbolj pomemben pozitiven trend v smeri 
zmanjševanja števila nerešenih zadev na obeh sodiščih. V ozadju vseh prikazanih trendov 
se skrivajo večja storilnost in učinkovitost sodnega osebja ter uvedba normiranega dela, 
kadrovske okrepitve in zakonodajne spremembe.  
 
Grafikon 1: Gibanje nerešenih in rešenih zadev ter zadeve v delu od 1. 1. 2008 do 30. 9. 
2011 na Okrajnem sodišču v Ljubljani in na Okrajnem sodišču v Mariboru 
 
 
Vir: VSRS (2011). 
 
Na obeh sodiščih je bil velik upad nerešenih zadev v poročevalskih obdobjih. V letih, ko je 
bila norma osnovana in se je izvajala, je opažen postopen upad nerešenih zadev. 
Pozornost pritegne podatek o številu nerešenih zadev v letu 2008, ko norma v takšni obliki 
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in tovrstnih razsežnostih še ni bila uveljavljena z letom 2009, ko je bil sistem normiranja 
dokončno uveljavljen v delovnem procesu sodnega osebja. V letu 2009 se je na obeh 
sodiščih občutno zmanjšalo število nerešenih zadev. Na Okrajnem sodišču v Ljubljani s 
54.005 na 43.282 nerešenih zadev na začetku poročevalskega obdobja in na Okrajnem 
sodišču v Mariboru s 60.726 na 50.138 nerešenih zadev. Poden trend je bil zasleden tudi 
na koncu poročevalskega obdobja. Okrajno sodišče v Ljubljani je imelo leta 2008 ob 
koncu poročevalskega obdobja 43.216 nerešenih zadev, ob koncu leta 2009 pa 40.096, 
Okrajno sodišče v Mariboru je število nerešenih zadev z 49.995 ob koncu 2008 zmanjšalo 
na 44.574 zadev do zaključka leta 2009. 
 
S podrobno analizo je mogoče potrditi, da ima rezultat uvedbe normiranega dela učinek 
na povečanje motivacije. Leto 2008, ko normirano delo na okrajnih sodiščih še ni bilo 
uvedeno, je ključno in prelomno in je obrnilo trend v smeri zmanjševanja števila nerešenih 
zadev. Trend padanja števila nerešenih zadev je bil tudi v letu 2010 in v letu 2011 ter je 
ohranil obvladovanje pripada novih zadev in povečanja učinkovitosti dela na sodiščih. Na 
obeh sodiščih se je število nerešenih zadev v vseh proučevanih obdobjih zmanjševalo. 
Neposredna medsebojna primerjava sodišč kaže, da je Okrajno sodišče v Ljubljani 
opravilo večji preskok v uspešnosti zmanjševanja nerešenih zadev in s tem doseglo točko, 
ko imata obe sodišči primerljivo število zadev v delu in tudi število nerešenih zadev. 
 
Pozitivne trende je poleg uvedeni normi mogoče pripisati organizacijskim spremembam, 
kadrovskim okrepitvam in zakonodajnih spremembam ZIZ. So skupek več elementov, 
uvedena norma je zagotovila konstanto dnevno rešenih zadev in preprečila nedelo, ki 
zavira učinkovitost dela sodišč. V skladu s pozitivnimi trendi se je tudi spreminjalo 
povprečno trajanje postopka, od prejema zadeve v delo do odčrtanja posamezne zadeve. 
Izračun povprečnega trajanja postopka se opravi na osnovi enačbe CEPEJ1. S pomočjo 
opravljenega izračuna sodišče ugotovi povprečen čas trajanja za rešitev posameznega 
primer. Ta kazalnik zagotavlja nadaljnji vpogled v to, kako sodni sistem upravlja svoj tok 
primerov. Formula za izračun je: 
 
365 x (število rešenih v poročevalskem obdobju/število nerešenih zadev na 




Okrajno sodišče v Ljubljani je leta 2009 uspešno rešilo 42.446 nerešenih zadev, ob koncu 
poročevalskega obdobja (december 2009) se je število nerešenih zadev zmanjšalo 40.096. 
 
= 365 x (42.446/40.096) 
= 365 * 1,05 




Tabela 6: Povprečno trajanje postopkov na Okrajnem sodišču v Ljubljani in na 




 LETO POVPREČNO TRAJANJE 
POSTOPKOV (Maribor) 
2008 507  2008 175 
2009 386  2009 267 
2010 396  2010 346 
2011 290  2011 237 
 
Vir: Lasten, priloga 5 (2011). 
 
Medtem ko se je na Okrajnem sodišču v Ljubljani (tabela 5) ves čas proučevanega 
obdobja povprečno trajanje postopkov iz leta v leto zelo zmanjšalo, s 507 dni na 290 dni, 
je pogled na izračune Okrajnega sodišča v Mariboru povsem drugačen. Omenjeno sodišče 
se je ves čas proučevanega obdobja soočalo z izredno hitrim reševanjem, 175 dni na 
zadevo, do nenavadno dolgo trajajočega reševanja (346 dni v letu 2010). Kljub temu je 
bil na Okrajnem sodišču v Mariboru do 30. 9. 2011 povprečen čas reševanja zadev krajši 
kot na Okrajnem sodišču v Ljubljani. 
 
Grafikon 2: Trajanje postopkov od 1. 1. 2008 do 30. 9. 2011 na Okrajnem sodišču v 
Ljubljani in na Okrajnem sodišču v Mariboru 
 
 
Vir: VSRS (2011). 
 
Na grafikonu 2 je opaženo zmanjševanje števila rešenih zadev v od 1 do 6 mesecev. 
Okrajno sodišče v Ljubljani je imelo leta 2009 rekordno leto, 59.765 rešenih zadev v tako 
kratkem času. Ob tem ni mogoče spregledati dejstva, da je bilo leto 2009 ključno leto 
uvedene norme. Okrajno sodišče v Mariboru je s težavo sledilo tempu, ki ga je narekovalo 
ljubljansko sodišče. Leta kasneje se je medsebojno razmerje poenotilo in do 30. 9. 2011 
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je imelo Okrajno sodišče v Mariboru več rešenih zadev (29.242) v od 1 do 6 mesecev kot 
Okrajno sodišče v Ljubljani (18.562). Glavnino rešenih zadev v od 1 do 6 mesecev 
predstavljajo izvršilne zadeve na osnovi verodostojne listine, ki tudi obsegajo največje 
število vseh izvršilnih zadev na vseh izvršilnih oddelkih sodišč. 
 
7.4.2.2 Okrajno sodišče v Kranju in Okrajno sodišče v Slovenj Gradcu – gibanje 
in reševanje zadev ter trajanje postopkov od 1. 1. 2008 do 30. 9. 2011 
 
Grafikon 3 prikazuje, da se je Okrajno sodišče v Kranju v proučevanem obdobju uspešno 
spopadlo z zmanjševanjem števila nerešenih zadev ob koncu posameznih poročevalskih 
obdobij. Leta 2009, ko je bilo uvedeno normirano delo, se je močno povečalo število 
zadev v delu (18.444). Pri tem je treba globlje vzroke za tovrsten pojav iskati na 
izvršilnem oddelku kranjskega sodišča. Bolj kot povečanje števila zadev v delu leta 2009 
je dobrodošel in pozitiven upad števila nerešenih zadev na začetku (9769) kot tudi na 
koncu (8787) poročevalskega obdobja.  
 
Trend v proučevanem času je šel v pozitivno smer. Število nerešenih zadev z začetka 
poročevalskega obdobja se je do 30. 9. 2011 spustil na enako raven na obeh sodiščih 
(Okrajno sodišče v Kranju: 7039 nerešenih na začetku poročevalskega obdobja, 7085 
nerešenih za koncu poročevalskega obdobja, Okrajno sodišče v Slovenj Gradcu: 4570 
nerešenih na začetku poročevalskega obdobja, 4540 nerešenih za koncu poročevalskega 
obdobja). Pri tem gre za doseženo stanje kot stanje obvladovanja pripada. 
 
Grafikon 3: Gibanje nerešenih in rešenih zadev ter zadeve v delu od 1. 1. 2008 do 30. 9. 
2011 na Okrajnem sodišču v Kranju in na Okrajnem sodišču v Slovenj Gradcu 
 
 
Vir: VSRS (2011). 
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Na Okrajnem sodišču v Slovenj Gradcu so v proučevanem obdobju imeli manj zadev v 
delu (leta 2008 13.764 zadev v delu, leta 2011 10.281 zadev v delu) ter sočasno tudi 
manj nerešenih zadev (leta 2008 6463 nerešenih zadev ob koncu poročevalskega 
obdobju, leta 2010 4540 nerešenih zadev ob koncu poročevalskega obdobju) kot na 
Okrajnem sodišču v Kranju. Medsebojna kadrovska primerjava ni objektivna. Dejansko 
število zaposlenih na izvršilnih oddelkih obeh sodiščih ni poznana. Glede na skupno število 
vseh zaposlenih na obeh sodiščih sta sodišči primerljivi. Na obeh sodiščih je bila izkazana 
povečana učinkovitost v delu sodišč, od leta 2009 je dobre rezultate mogoče deloma 
pripisati pozitivnim učinkom norme poleg že prej omenjenih dejavnikov (kadrovske 
okrepitve, organizacijske spremembe, spremembe na zakonodajnem področju). 
 
Težave Okrajnega sodišča v Kranju v primerjavi z Okrajnim sodiščem v Slovenj Gradcu pri 
večjem številu reševanja zadev v delu se ne odražajo v času povprečnega reševanja 
zadev (tabela 7) v medsebojni primerjavi sodišč. Povprečni čas reševanja zadeve na 
Okrajnem sodišču v Kranju je bil leta 2010 541 dni. Negativno dejstvo Okrajnega sodišča 
v Slovenj Gradcu predstavlja leto 2009 s 731 dnevi povprečnega reševanja zadeve. 
Izračuni obeh sodišč izkazujejo predolgo trajajoče postopke. Naloga sodišča ni le, da 
usmerja pozornost v obvladovanje pripada, temveč tudi v povprečen čas reševanja zadev. 
Dolžnost vsakega sodišča je v usmeritvi energije v notranje organizacijske elemente, ki 
privedejo do učinkovitosti sodišča. 
 
Tabela 7: Povprečno trajanje postopkov na Okrajnem sodišču v Kranju in na Okrajnem 
sodišču v Slovenj Gradcu 
LETO POVPREČNO TRAJANJE 
POSTOPKOV (Kranj) 
 LETO POVPREČNO TRAJANJE 
POSTOPKOV(Slovenj 
Gradec) 
2008 255  2008 411 
2009 298  2009 731 
2010 541  2010 661 
2011 353  2011 464 
 
Vir: Lasten, priloga 5 (2011). 
 
Grafikon 4 prikazuje uspešnost reševanja zadev v posameznih obdobjih za okrajni sodišči 
v Kranju in Slovenj Gradcu. Leta 2008 je Okrajno sodišče v Slovenj Gradcu preseglo 
uspešnost Okrajnega sodišča v Kranju po številu rešenih zadev v od 1 do 6 mesecev. 
Zaskrbljujoče je dejstvo, da je bilo največ zadev rešenih zadev na Okrajnem sodišču v 
Kranju več kot 3 leta po prispetju na sodišče (leta 2008 1973 zadev v od 1 do 6 mesecev, 
2497 zadev na 3 leta). Po letu 2009 se je trend reševanja zadev usmeril v pozitivno smer 
reševanja zadev v od 1 do 6 mesecev. To je za nadaljnje delo sodišča dobrodošlo, vendar 




Grafikon 4: Trajanje postopkov od 1. 1. 2008 do 30. 9. 2011 na Okrajnem sodišču v 
Kranju in na Okrajnem sodišču v Slovenj Gradcu 
 
 
Vir: VSRS (2011). 
 
Prvi premik je bil leta 2009, ko je Okrajno sodišče v Slovenj Gradcu preseglo uspešnost 
Okrajnega sodišča v Kranju, vendar sta obe sodišči v tem letu presegli preteklo leto ter 
povečali število rešenih zadev v od 1 do 6 mesecev (Okrajno sodišče v Kranju 4791 zadev, 
Okrajno sodišče v Slovenj Gradcu 4945 zadev). Leto kasneje (2010) je sodišče v Kranju 
preseglo Okrajno sodišče iz Slovenj Gradca, s tem da sta obe sodišči število rešenih zadev 
v od 1 do 6 mesecev še vedno povečevali (Okrajno sodišče v Kranju 6465 zadev, Okrajno 
sodišče v Slovenj Gradcu 5854 zadev). Pozitiven trend je sledil tudi v letu 2011, kljub 
temu da gre za zbrane podatke do 30. 9. 2011. Sočasno se je zmanjševalo število rešenih 
zadev od 6 mesecev do nad 3 leta. Tudi na Okrajnem sodišču v Kranju in na Okrajnem 
sodišču v Slovenj Gradcu glavnino zadev na izvršilnih oddelkih predstavljajo izvršilne 
zadeve na osnovi verodostojne listine. Nato sledijo preostale izvršbe na osnovi izvršilnega 
naslova, izvršbe na nepremičnine in preživninskih zahtevki. 
 
7.4.2.3 Okrajno sodišče v Črnomlju in Okrajno sodišče v Postojni – gibanje in 
reševanje zadev ter trajanje postopkov od 1. 1. 2008 do 30. 9. 2011 
 
Grafikon 5 prikazuje dve uspešni sodišči, Okrajno sodišče v Črnomlju in Okrajno sodišče v 
Postojni, ki sta se uspešno spopadli s številom nerešenih zadev in postavili mejnike 
učinkovitega ter uspešnega delovanja sodišč v prihodnje. Zastavljene cilje sta proučevani 
sodišči dosegli od leta 2009, ko je bilo delo na sodiščih normirano, in s tem povečali svojo 
učinkovitost. Proučevani sodišči se uvrščata med manjši sodišči v SVN. Vsako sodišče se 




Proučevani sodišči sta kadrovsko primerljivi sodišči in hkrati primerljivi v številu zadev v 
delu. Leta 2008 je Okrajno sodišče v Črnomlju imelo na začetku poročevalskega obdobja 
3074 nerešenih zadev, na koncu poročevalskega obdobja pa 2993, Okrajno sodišče v 
Postojni je imelo na začetku poročevalskega obdobja 3133 nerešenih zadev in na koncu 
poročevalskega obdobja 2090. Po letu 2009 je v medsebojni primerjavi med okrajnima 
sodiščema v Črnomlju in Postojni prišlo do občutnih sprememb. Na Okrajnem sodišču v 
Črnomlju se je nenadno povečalo število zadev v delu (leta 2009 5512 zadev v delu in leta 
2010 5528 zadev v delu). Občutnejši padec števila zadev v delu je bil leta 2011, 4178 
zadev v delu. Tovrstnemu trendu so sledile tudi nerešene zadeve na začetku in na koncu 
poročevalskega obdobja v vseh proučevanih letih. Občutno zmanjšanje števila nerešenih 
zadev je bilo zaznano po letu 2010.  
 
Grafikon 5: Gibanje nerešenih in rešenih zadev ter zadeve v delu od 1. 1. 2008 do 30. 9. 
2011 na Okrajnem sodišču v Črnomlju in na Okrajnem sodišču v Postojni 
 
 
Vir: VSRS (2011). 
 
Uspešen trend v delu sodišča se je pokazal na Okrajnem sodišču Postojni. Vse od uvedbe 
normiranega dela je opažen trend padanja nerešenih zadev, na začetku poročevalskega 
obdobja (leta 2009 2090 zadev, leta 2010 1488 zadev, leta 2011 1109 zadev) in na koncu 
poročevalskega obdobja (leta 2009 1487 zadev, leta 2010 1112 zadev, leta 2011 1205 
zadev), ter tudi zmanjšanja števila zadev v delu (leta 2009 4176 zadev, leta 2010 3361 
zadev, leta 2011 2812 zadev). 
 
Kot pri vseh predhodno obravnavanih večjih sodiščih je tudi tukaj opaženo, da sta obe 
sodišči dosegli cilj večje učinkovitosti. Podobnemu trendu in cilju so sledili tudi na 
Okrajnem sodišču v Črnomlju in na Okrajnem sodišču v Postojni. 
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Nenavadno je, da imajo manjša sodišča, kot sta v proučevanem primeru Okrajno sodišče 
v Črnomlju in Okrajno sodišče v Postojni, slabše rezultate trajanja postopkov v primerjavi 
z večjimi sodišči (npr. Okrajno sodišče v Ljubljani in Okrajno sodišče v Mariboru). Kljub 
temu da imajo v delu tudi manj zadev. Pogled na tabelo 8 potrdi trditev uvodnega stavka. 
Kljub uspešnim rezultatom zmanjšanja števila nerešenih zadev je bil povprečen čas 
reševanja zadev izvršilnih postopkov na Okrajnem sodišču v Črnomlju in na Okrajnem 
sodišču v Postojni predolg (npr. leta 2011 je Okrajno sodišče v Črnomlju povprečno vodilo 
posamezno zadevo 378 dni, Okrajno sodišče v Postojni pa povprečno 484 dni). V 
prihodnje je smiselno tej problematiki nameniti več pozornosti, ki bi rezultate na tem 
področju usmerila v pozitivno smer in hkrati povečala učinkovitost dela sodišč.  
 
Tabela 8: Povprečno trajanje postopkov na Okrajnem sodišču v Črnomlju in na 
Okrajnem sodišču v Postojni 
LETO POVPREČNO TRAJANJE 
POSTOPKOV 
(Črnomelj) 
 LETO POVPREČNO TRAJANJE 
POSTOPKOV (Postojna 
2008 177  2008 349 
2009 268  2009 646 
2010 469  2010 727 
2011 378  2011 484 
 
Vir: Lasten, priloga 5 (2011). 
 
Uspešnost reševanja zadev in učinkovitost dela sodišč predstavlja grafikon 6. Prikazuje 
trajanje postopkov na sodiščih. Proučevani sodišči, Okrajno sodišče v Črnomlju in Okrajno 
sodišče v Postojni, sta po letu 2009 uspešno povečali število rešenih zadev v od 1 do 6 
mesecev (Okrajno sodišče v Črnomlju: leta 2009 1252 zadev, leta 2010 1422 zadev in leta 
2011 1167 zadev, Okrajno sodišče v Postojni: leta 2009 1341 zadev, leta 2010 1621 
zadev in leta 2011 1310 zadev). Leta 2008 je Okrajno sodišče v Črnomlju uspešno rešilo 
»le« 702 zadevi v od 1 do 6 mesecev, Okrajno sodišče v Postojni pa »le« 603 zadeve v od 
1 do 6 mesecev. V medsebojni primerjavi je bilo Okrajno sodišče v Postojni nekoliko 
uspešneje v primerjavi z Okrajnim sodiščem v Črnomlju. V letih od 2008 do 2010 se je 
zelo spreminjalo gibanje reševanja zadev od nad 6 mesecev do nad 3 let za reševanje 
zadeve. V letu 2011 je opazen trend zmanjševanja števila zadev od nad 6 mesecev do 




Grafikon 6: Trajanje postopkov od 1. 1. 2008 do 30. 9. 2011 na Okrajnem sodišču v 
Črnomlju in na Okrajnem sodišču v Postojni 
 
 
Vir: VSRS (2011). 
 
7.5 PREDLOG PODROBNEJŠE ANALIZE DEJANSKE USPEŠNOSTI UVEDBE 
NORMIRANEGA DELA NA OKRAJNIH SODIŠČIH 
 
V času pisanja naloge je bilo opaziti več ovir, ki so razmišljanje in raziskovanje na 
področju normiranja dela v javni upravi še dodatno spodbudile k odkrivanju še ne odkrite 
tematike. Normiranje dela v javni upravi je še vedno neznanka za širšo javnost in tudi za 
marsikateri del javne uprave, ki se s tem pojmom zaenkrat še ni soočil. Od tu tudi izhaja 
spoznanje, da je o tej tematiki manjše število literature, kot bi pričakovali. Omenjena 
tematika se je do sedaj največkrat povezovala z merjenjem učinkovitosti in uspešnosti 
javne uprave, z usmerjenjem v zmanjševanje proračunske porabe posameznih 
proračunskih uporabnikov na državni ali lokalni ravni, manj pa s podrobnejšimi 
raziskavami v posameznemu organu.  
 
Začetki merjenj učinkovitosti in uspešnosti v javni upravi so bili usmerjeni predvsem v 
proračunsko porabo v smeri njenega zmanjševanja. Javna uprava predstavlja raznolik in 
kompleksen sistem, zato je težko vzpostaviti enotne kazalce za merjenje učinkovitosti in je 
to hkrati povzročilo nenadno povečanje kazalcev meritev – vsak organ ima oblikovane 
svoje kazalce. Posledice tega so nepreglednost, izguba učinka in uspešnost meritev. 
Možna rešitev je v splošnem oblikovanju kazalcev za celoten sistem, znotraj katerega vsak 
organ glede na naravo dela in specifičnost zahtev oblikuje kazalce in parametre, ki bodo 
podali ustrezno sliko. Pri tem je treba slediti dvema ciljema:  
1. oblikovati kazalce meritev, ki bodo uslužbence motivirali za delo, in  
2. oblikovati kazalce meritev, da bodo pridobljeni rezultati podali realne podatke o 
dejanski učinkovitosti in uspešnosti organa. 
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Pravilo je, da je plačilo za opravljeno delo v javni upravi zmnožek števila opravljenih ur in 
vrednosti posameznega delovnega mesta, brez dodatnih (finančnih) motivacijskih učinkov. 
Plačilni sistem je s tega vidika (pre)malo stimulacijsko naravnan in daje občutek mirnosti 
delovnega okolja. Edini način za dodatno spodbudo javnih uslužbencev je v oblikovanju 
ustreznih finančnih spodbud, ki imajo učinek v povečani delovni stimulaciji in 
produktivnosti. Hkrati gre za pozitiven občutek nagrade za dodatno vložen delovni trud. 
Normiranje dela v javni upravi je na eni strani povezano s povečanjem učinkovitosti 
delovanja organa v javni upravi in na drugi s smotrnejšo porabo proračunskih sredstev za 
njegovo delovanje. Uslužbencem se nameni premalo pozornosti glede vprašanja, kako 
spremembe (npr. uvedba normiranega dela) vplivajo na potek delovnega procesa, kako ta 
vpliva na njihove delovne rezultate ter tudi na medsebojnem odnose v kolektivu s 
sodelavci in nadrejenimi. 
 
Na okrajnih sodiščih je bilo do sedaj opravljenih malo ali skoraj nič analiz, razen običajno 
vodenje mesečne, četrtletne, polletne in letne statistike, ki kaže pozitiven trend v številu 
rešenih zadev in njihovega vpliva na zmanjševanje sodnih zaostankov.  
 
Osrednja pozornost proučevanih okrajnih sodišč je namenjena zmanjševanju sodnih 
zaostankov in povečanju učinkovitosti dela sodišč. Iz vseh zbranih podatkov je jasno 
mogoče potrditi, da se je število nerešenih zadev iz začetka poročevalskega obdobja v 
primerjavi s številom nerešenih zadev ob koncu poročevalskega obdobja občutno 
zmanjšalo (npr. Okrajno sodišče v Ljubljani je število nerešenih zadev iz začetka 
poročevalskega obdobja leta 2008 iz 54.005 zmanjšalo na 36.772 nerešenih zadev ob 
koncu poročevalskega obdobja, do 30. 9. 2011). Pozitivnega trenda zmanjševanja števila 
zadev v delu in učinkovitost dela sodišč na izražajo izračuni povprečnega trajanja 
postopkov na proučevanih sodiščih. Povprečni čas trajanja postopkov se je zgolj skrajšal 
na Okrajnem sodišču v Ljubljani iz 507 dni v letu 2008 na 290 dni, do 30. 9. 2011. 
Preostala proučevana sodišča so se soočila z negativno statistiko povprečnega trajanja 
postopkov, pri čemer iz opravljenih izračunov povprečnega trajanja postopkov ni mogoče 
ugotoviti vzroka za tovrstno negativno stanje na tem področju. Opravljeni izračuni 
povprečnega časa trajanja postopkov tudi ne izkazujejo uspešne statistike, čas reševanja 
zadev v mesecih oziroma letih. Namreč, vsa proučevana okrajna sodišča so največ zadev 
rešila prav v obdobju 1 do 6 mesecev. Kljub temu, je še vedno preveliko število rešenih 
zadev nad 3 leti. Za pozitivne trende na vseh proučevanih sodiščih v smeri večje 
učinkovitosti in obvladovanje pripada je pravi odgovor najmanj na dveh področjih. Eden je 
od njih je normiranje dela in drugi, Projekt POD. Sodno osebje je bilo s Projektom POD 
dodatno spodbujeno in motivirano, da opravi od 6 do 18 % povečanega obsega 
(dodatnega) dela.  
 
V prihodnje bi bila zanimiva primerjava učinkovitosti, ko je sodno osebje poleg vsakdanje 
vključenosti v normirano delo vključeno tudi v Projekt POD – ko je sodno osebje za 
povečano delovno aktivnost še dodatno finančno nagrajeno. Primerjava leta 2008, ko 
normirano delo še ni bilo v vsakdanjiku sodnega osebja, z leti, ko je normirano delo bilo 
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spremljajoč dejavnik vsakdanjika sodnega osebja, je pokazala pozitivne učinke na delo 
sodišč, povečanje učinkovitosti in s tem zmanjšanje sodnih zaostankov. Dobrodošli bi bili 
podrobnejša analiza in primerjava, ali je bila opažena povečana učinkovitost sodnega 
osebja v času vključenosti v Projekt POD in ali je opažen upad učinkovitosti, ko tega ni. 
Znano je, da finančna spodbuda vsakogar dodatno motivira. Pri tem bi bilo treba iskati 
odgovor: 
– ali ima finančna spodbuda resničen motivacijski učinek na uslužbenčevo delovno 
storilnost in povečano učinkovitost ali ne in 
– ali je bilo opaženo povečano število pritožb in drugih pravnih sredstev (ugovori) 
zaradi napak pri sprejemanju nepravih odločitev kot posledica normiranega dela 
zaradi psihološkega pritiska na sodno osebje v želji opravljenega čim večjega 
števila zadev v predpisanem času. 
 
Kadar koli se izvajajo analize, je dobrodošlo imeti pogled z več različnih vidikov oziroma 
imeti v mislih način, ki bo podal čim bolj širok krog ustreznih odgovorov. Smiselna bi bila 
izvedba  ankete med sodnim osebjem (priloga 6), s čimer bi se pridobil njihov vpogled na 
uvedeno normiranje dela ter na dejavnike motivacije zaposlenih, njene učinke in 
smiselnost uvedbe normiranja dela na okrajnih sodiščih. Z anketo se v kratkem času 
pridobi širše družbeno mnenje s preprostim izražanjem mnenja o podpori ali 
nasprotovanju izbrani problematiki, ki je izpostavljeno v anketi. Primer anketnega 
vprašalnika je razdeljen na tri dele: 
1. DEL: splošna anketna vprašanja, 
2. DEL: dejavniki motivacije sodnega osebja za delo in 
3. DEL: splošno mnenje o normiranju dela in o njegovem učinku na delo sodnega 
osebja. 
 
Druga možnost pridobitve mnenj o uvedbi normiranja dela in njegovih učinkih na sodno 
osebje je z izvedbo letnega pogovora s sodelavcem (v nadaljevanju LPS). LPS »naj bi bil 
dvostransko kontinuirano, pripravljeno in sistematično komuniciranje med nadrejenim in 
podrejenim« (Kljun, 2008, str. 57). Cilj LPS je, da udeleženca v razgovoru na osnovi 
predhodne priprave opravita pregled dela preteklega obdobja in proučita načrte za 
prihodnost na osnovi ciljev organa z vključitvijo osebnih ciljev. S pomočjo LPS se ustvari in 
odkrije pripadnost organu in morebitne težave ter želje uslužbenca, ki so nastale v 
preteklem obdobju in ki predstavljajo oviro za nadaljnje delo. Osnova opravljenega LPS je 
izčrpen pogovor, ki omogoča odpravo morebitnih ovir pri delu in po potrebi se razvije 
ideja o dodatnem izobraževanju za nadaljnji razvoj uslužbenca in ukrepov za izboljšanje 
kakovosti dela. Podrobnejša medsebojna komunikacija je v pomoč obema udeležencema 
LPS, ker gre za obojestransko izražanje mnenj in pogledov, ki odpravljajo ovire na poklicni 
poti uslužbenca in omogočajo enostavnejšo realizacijo zastavljenih ciljev organa. 
 
Vsakodnevno soočenje z normiranjem dela in njegov vpliv na medsebojne odnose sta s 
seboj prinesla pozitivne in negativne učinke. Pozitiven učinek je, da uslužbence motivira, 
da dosežejo in presežejo predpisano normo. Če je uslužbenec za njen presežek še 
dodatno finančno nagrajen, je njegovo zadovoljstvo večje, ker ima občutek, da je zaradi 
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povečane delovne aktivnosti dejansko tudi nagrajen. Drug pozitiven učinek pa se kaže s 
tem, da normirano delo ne dopušča nedela in tako uslužbenca kljub morebitni zmanjšani 
delovni vnemi »sili«, da opravi čim več dela in tako premaguje lastno kritično točko 
opravljenega dela, višje in višje. Druga stran te zgodbe ima za seboj premalokrat 
opravljeno analizo o mnenju uvedbe normiranega dela med uslužbenci. Torej med tistimi, 
ki se jih najbolj neposredno dotika in ki so najbolj neposredno vključeni v dogajanje v 
okviru normiranja dela in v Projekt POD.  
 
Kljub temu da se je z razvojem javne uprave spremenil koncept razmišljanja v odnosu do 
dela znotraj posameznih organov in z njim tudi odnos uslužbencev, se še vedno premalo 
pozornosti nameni njihovemu mnenju – kako vpliva na njihovo delo in tudi, ali bi v 
obstoječem sistemu kaj spremenili na način, da bi imeli od tega vsi koristi. Normirano delo 
na okrajnih sodiščih je uslužbence spodbudilo k drugačnem dojemanju dela in izraženju 
lastnega mnenja med uslužbenci z vidika dobrodošle novosti kot tudi z vidika psihološkega 
pritiska na delo vseh vključenih v delovnih proces. Resnejšega in podrobnejšega 
obravnavanje tega vprašanja do sedaj še ni bilo, razen krajše obravnava te tematike pri 
izvajanju LPS, ko vodja dobi hiter in kratek pregled o mnenju uslužbencev. Dobrodošla bi 
bila podrobnejša analiza s pomočjo izvedene ankete (primer vprašalnika, priloga 6) med 
zaposlenimi na okrajnih sodiščih. Analiza bi podala jasnejšo predstavo o tem, kako si 
sodno osebje razlaga uvedbo norme na okrajnih sodiščih v njihovo vsakdanje delo, kaj jih 
pri vsakdanjem delu najbolj motivira, in tudi o tem, kakšen odnos so v tem času razvili do 
dela in organa. 
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8 PREVERITEV HIPOTEZE  
 
 
Hipoteza 1: Norma je motivacijsko sredstvo za javne uslužbence.  
 
Hipoteza je delno potrjena. Z zbranimi statističnimi podatki hipoteze ni bilo mogoče 
potrditi niti ovreči. Iz predstavljenih podatkov je mogoče zgolj sklepati, da je normirano 
delo v javni upravi, konkretneje normirano delo na izbranih proučevanih okrajnih sodiščih, 
prispevalo k večji učinkovitosti delovanja in hitrejšemu reševanju zadev, predvsem na 
dveh največjih sodiščih v Sloveniji, v Ljubljani in v Mariboru. Vsa sodišča so bila po letu 
2006 deležna kadrovskih okrepitev in posledično tudi organizacijskih sprememb, ki jim je 
mogoče pripisati delež, ki je pripomogel k izboljšanju stanja na slovenskih sodiščih. Vsa 
sodišča so v proučevanem obdobju rešila več zadev in zmanjšala število nerešenih zadev 
ob koncu poročevalskega obdobja v primerjavi s številom nerešenih zadev na začetku 
poročevalskega obdobja. 
 
Za dokončno potrditev ali zavrženje hipoteze bi bila potrebna izvedba ankete med sodnim 
osebjem na izbranih proučevanih okrajnih sodiščih. Pri opravljeni analizi statističnih 
podatkov gre za pomanjkanje izražanja osebnih mnenj sodnega osebja o njihovih 
občutkih ob uvedbi normiranega dela, morebitnega opaženega povečanega števila napak 
pri delu ali povečane odsotnosti z dela npr. zaradi učinka stresa na delo sodnega osebja. 
Osebno mnenje bi dodatno prispevalo k večji učinkovitosti delovanja sodišč in spodbudilo 
zavedanje vodstva o vlogi in pomenu sodnega osebja pri uspešnem odpravljanju sodnih 
zaostankov. 
 
Med najuspešnejšimi sodišči je bilo Okrajno sodišče v Ljubljani, ki je poleg vztrajnega 
zmanjševanja števila nerešenih zadev od leta 2008 do 2011 uspešno zmanjševalo tudi 
povprečno trajanje postopkov. Leta 2008 je postopek na Okrajnem sodišču v Ljubljani 
povprečno trajal 507 dni, do septembra 2011 se je reševanje zadev povprečno zmanjšalo 
na 296 dni. Podoben trend gibanja nerešenih zadev je bil opažen tudi na Okrajnem 
sodišču v Mariboru, le da so se postopki povprečnega trajanja reševanja zadev v 
proučevanem obdobju povečali s 175 dni leta 2008 na 237 dni do septembra 2011. Na 
okrajnih sodiščih v Kranju in Slovenj Gradcu so se prav tako uspešno spopadali z 
zmanjševanjem števila nerešenih zadev ter tako pozitivno zmanjševali število nerešenih 
zadev in trend pozitivno usmerili v večjo učinkovitost dela sodišč na tem področju 
(Okrajno sodišče v Kranju, 2008: 12.462 nerešenih zadev na začetku poročevalskega 
obdobja, 2011: 7085 nerešenih zadev na koncu poročevalskega obdobja in Okrajno 
sodišče v Slovenj Gradcu, 2008: 9886 nerešenih zadev na začetku poročevalskega 
obdobja, 2011: 4540 nerešenih zadev na koncu poročevalskega obdobja). Zaskrbljujoča 
so dejstva, da sta imeli obe proučevani sodišči relativno dolgo povprečno trajanje 
postopkov v primerjavi z okrajnima sodiščema v Ljubljani in Mariboru. Na Okrajnem 
sodišču v Kranju je leta 2010 postopek povprečno trajal 541 dni in na Okrajnem sodišču v 
Slovenj Gradcu 2010 661 dni. Trend povečane učinkovitosti dela sodišč je mogoče potrditi 
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tudi za okrajnih sodiščih v Črnomlju in v Postojni. Število nerešenih zadev se je na obeh 
sodiščih uspešno zmanjšalo (Okrajno sodišče v Črnomlju, 2008: 3074 nerešenih zadev na 
začetku poročevalskega obdobja, 2011: 2036 nerešenih zadev na koncu poročevalskega 
obdobja in Okrajno sodišče v Postojni, 2008: 3133 nerešenih zadev na začetku 
poročevalskega obdobja, 2011: 1205 nerešenih zadev na koncu poročevalskega obdobja). 
Kljub temu ni spodbuden podatek o povprečnem trajanju postopkov v primerjavi z večjimi 
sodišči, ki imajo v delu večje število zadev, a krajši povprečni čas reševanja zadev. Na 
Okrajnem sodišču v Črnomlju so leta 2008 posamezno zadevo povprečno reševali 177 dni, 
do septembra 2011 se je povprečni čas reševanja povzpel na 378 dni. Podobno velja tudi 
za Okrajno sodišče v Postojni, kjer so leta 2008 povprečno potrebovali 349 dni za 
reševanje zadev, do septembra 2011 se je povprečni čas povzpel na 484 dni. 
 
Motivacijski učinek norme je v dejstvu in spoznanju, da je preprečila nedelo sodnega 
osebja in tako podzavestno vplivala na delo vsakega izmed njih. Dokončno potrditev ali 
ovrženje zasledovane hipoteze bi bilo mogoče opraviti z izvedeno anketo, ki bi podala 
mnenje o odnosu uslužbencev do normiranja dela (primer vprašalnika, priloga 6). V tem 
se skriva priložnost za nadaljnje raziskovanje tega področja, kako in če ima norma na 
javne uslužbence motivacijski učinek pri vsakdanjem delu ali ne in katera so v tem 
primeru morebitna druga motivacijska sredstva. Pomembno je tudi ugotoviti, kakšen 
odnos do tega pojava ustvarjajo uslužbenci (kjerkoli v javni upravi). Skozi ta vidik se 
izraža tudi odnos do dela in vseh nadaljnjih novosti. Ob ustvarjanju negativnega vzdušja 
do pojava normiranja dela je mogoče pričakovati podobno vzdušje tudi ob drugih 
poizkusih uvedbe novosti. 
 
Grafični prikazi za proučevana sodišča niso dejanski prikazi norme in hipoteze ne morejo 
dokončno potrditi ali ovreči, temveč gre za trende reševanja sodnih zadev, ki so se odvijali 
od leta 2008, ko normirano delo na okrajnih sodiščih še ni bilo uvedeno, do obdobja 
2009–2011 (september), ko je bilo normirano delo uvedeno ter povsem uveljavljeno v 
vsakdanje delo sodnega osebja.  Uvedena norma je bila ukrep, ki je omogočil 
zagotavljanje učinkovitosti delovanja sodišč za povečanje učinkovitosti dela sodišč. Hkrati 
je bilo sodno osebje s tem dodatno finančno motivirano z vključitvijo v Projekt POD. Ob 
izpolnjevanju normativnih kriterijev dela se od sodnega osebja pričakuje visoka raven 
odgovornosti in kakovosti za delo.  
 
K učinkovitemu delovanju sodišč prispevajo tudi številni drugi dejavniki, kot so npr. 
ustrezni delovni pogoji, ki omogočajo optimalno opravljanje delovnih nalog in imajo hkrati 
posredni učinek na delo uslužbencev, ustrezna zakonodaja, ki omogoča hitrejše izvajanje 
postopkovnih opravil in ne deluje zaviralno na vodenje postopkov, nemoteno delovanje 
informacijskega sistema itd. 
 
 125 
9 PRISPEVEK K STROKI IN ZNANOSTI 
 
 
Raziskava je temeljila na dveh delih. V prvem delu je bil namen raziskati normiranje dela v 
teoretičnem pomenu in razvoj tega na mednarodnem področju. Nato je bil namen 
pridobljene rezultate primerjati z rezultati, pridobljenimi z analizo podatkov z izbranih 
okrajnih sodišč v SVN. 
 
Namen raziskave je bil odpreti novo področje v javni upravi in raziskati urejenost 
normiranja dela na mednarodnem področju. Dejstvo je, da se je javna uprava v zadnjem 
obdobju odprla vsem novostim, ki izvirajo zunaj njenega okolja, predvsem gre za 
usmeritev k večji učinkovitosti. To je bil tudi osrednji namen zasledovanja postavljene 
hipoteze, ali norma motivacijsko učinkuje na javne uslužbence ter s tem sočasno vpliva na 
delovanje povečane učinkovitosti javne uprave. 
 
Po vseh analizah se je izkazalo, da primerjava zbranih podatkov z mednarodnega področja 
s pridobljenimi statističnimi podatki analize ni neposredno mogoča. Medsebojne 
primerjave so zaradi različnih ureditev in številnih pristopov zelo otežene. Kljub 
usmeritvam za večjo učinkovitost javne uprave sta v ozadju dve povsem različni izhodišči 
s skupnim zaključkom – večja učinkovitost in končno zadovoljstvo uporabnikov. Z 
mednarodnega področja pridobljena raziskava se je izvajala na področju lokalne 
samouprave v Španiji. Osrednji cilj lokalnih oblasti je bil zmanjšati proračunsko porabo na 
lokalni ravni in ohraniti kakovostno opravljene storitve. V drugem delu naloge je bila 
izvedena analiza statističnih podatkov, ki jih redno zbira in spremlja VSRS, za vsa izbrana 
sodišča, ki izvajajo redno normiranje dela in ki so bila hkrati vključena v Projekt POD. 
 
Ugotovitev obeh analiz skriva dejstvo, da je dobre rezultate mogoče doseči, če obstaja 
dovolj velik interes vodstva, ki vodi in usmerja posamezne organizacijske enote. Brez 
njihove volje, ki se prenese na nižje ravni na dejanske izvajalce začrtanih ciljev vodstva, 
jih ni mogoče doseči. Z obravnavo te tematike se je odprlo novo področje raziskovanja, ki 
je osnova za nadaljnje raziskave normiranja dela v javni upravi. Ocene o dejanski 
uspešnosti normiranja dela na izbranih okrajnih sodiščih iz pridobljenih statističnih 
podatkov ni mogoče povsem potrditi niti ovreči. Pogled na zbrane podatke nakazuje, da je 
ves proces usmerjen v pravo smer. Pri vsem tem pa manjka človeški dejavnik, ki bi 
pomembno prispeval še svoj vidik k normiranju dela na izbranih okrajnih sodiščih. 
Pričakovati je, da bi kljub pozitivnim trendom statističnih podatkov po uvedeni normi ter 
njenemu doprinosu prišlo do odstopanj in drugačnega pogleda na normiranje dela s strani 
zaposlenih z vidika njene uvedbe v vsakdanje delo. Zatorej gre za pobudo VSRS ali 
kateremu koli drugemu organu v javni upravi, ki je vpeljal sistem normiranja dela, da v 
prihodnje opravi tudi anketo med uslužbenci o zadovoljstvu z normiranjem dela in o 
drugih motivacijskih dejavnikih. Sočasno bi bila vzpostavljena nova, trdnejša povezava 
med VSRS (organom) in sodnim osebjem (javnimi uslužbenci) ter bi se pridobile 
neposredne informacije. 
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Analiza statističnih podatkov je pokazala pozitivne trende v učinkovitosti izbranih okrajnih 
sodišč po uvedenem normiranju dela, vendar so se v proučevanem obdobju sočasno 
izvajali tudi drugi projekti, kot so Projekt Lukenda, odprava sodnih zaostankov 2010 in 
Projekt POD. Težko je izpostaviti dejavnik, ki je vplival na povečanje učinkovitosti dela 
sodišč. Gre za skupek dejavnikov, ki so prispevali pomemben delež. Z izvedbo ankete med 
sodnim osebjem bi bilo mogoče ugotoviti, kakšen je njihov odnos do uvedenega 
normiranja dela na sodiščih, kateri so njihovi glavni motivatorji in kakšen je motivacijski 
učinek norme na njihovo delo. 
 
Skupek zbranih misli in spoznanj tekom raziskovanja je, da normiranje dela v javni upravi 
predstavlja prihodnost organiziranja delovnih mest, kjer gre za opravljanje 
standardiziranih oziroma ponavljajočih se nalog. Znaten prispevek norme je v večji 
učinkovitosti delovanja organa in odgovornosti do uporabnikov ter tudi boljši nadzor nad 
delom javnih uslužbencev. S hitro oceno je mogoče povzeti, da je bilo na tem področju 
opravljenih malo analiz, ki bi pokazale, koliko je normiranje dela v javni upravi 
uveljavljena praksa. Opravljena analiza vsekakor poizkuša predstaviti izhodišča za 
postavitev prvih temeljev za njeno uvedbo v praksi v čim širšem krogu javne uprave. 
Sočasno se spremenijo odnos do dela v javni upravi, zavedanje javnih uslužbencev do 
dela v njej in tudi širše mnenje javnosti. 
 
Magistrsko delo je lahko prispevek k novim spoznanjem o normiranju dela in njegovem 
pomenu v javni upravi. Prispevek k znanosti je zgolj teoretičen in predstavlja izhodiščne 
temelje za nadaljnjo vključitev normiranja dela v vsakdanje delo javnih uslužbencev in za 
povečano učinkovitost delovanja javne uprave. Namen magistrskega dela bi bil v celoti 
uresničen, če bi bila postavljena hipoteza v celoti potrjena ali zavržena. Zgolj iz njene 
delne potrditve lahko le sklepamo, da so zaradi njene uvedbe v vsakdanje delo 
uslužbencev vidni tudi pozitivni učinki. Ključno vlogo pri uvedbi odigra vodstvo organa, ki 







Javna uprava je ena izmed ključnih dejavnikov družbenega razvoja. Mnogokrat se sooča z 
očitki o njeni neučinkovitosti, preobsežnosti, zbirokratiziranosti in da javni uslužbenci za 
svoje delo niso ustrezno nagrajeni oziroma da so za opravljeno delo preveč plačani. 
Kritizira se tudi, da v javni upravi ne obstajajo mehanizmi za nadzor njihovega (ne)dela. 
Mnoge kritike so spodbudile javno upravo, da je postala bolj odprta do vplivov iz 
zunanjega okolja, ter vodilne v javni upravi k novi miselnosti pojmovanja in njene vloge 
kot pomembnega dela družbe. Spremembe so prispevale tudi k oblikovanju novega 
pristopa organiziranja dela. Mednje je smiselno uvrstiti tudi normiranje dela. 
 
Vsaka novost predstavlja grožnjo posamezniku, ker mu povzroča odmik od ustaljenih, 
utečenih in poznanih dejstev. Novost je strah pred neznanim, pred novo potjo, čeprav je 
mogoče lažja od ustavljene poti, spoprijemanje z novostjo je izziv, ki ga mora vsakdo 
sprejeti z odprtimi rokami. Odprtost vodi do lažjega sprejemanja novosti. Mednje se 
uvršča tudi uvedba normiranega dela v javni upravi. 
 
Normirano delo v javni upravi je instrument organiziranja dela za dvig učinkovitosti v vsej 
javni upravi in način povečanja zadovoljstva njenih uporabnikov. Njegova uvedba ni 
smiselna prav na vsakem delovnem mestu, ampak le na mestih, kjer je delo bolj ali manj 
standardizirano in kjer gre za opravljanje bolj ali manj ponavljajočih se nalog – npr. 
referentsko delo. Njegova uvedba ne bi imela pravega učinka na mestu, kjer se izvaja 
mnogo različnih opravil (npr. delo v tajništvu organa), kjer naloge niso dnevno 
ponavljajoče. 
 
Začetki normiranja dela so se pojavili v obrtniških delavnicah, pri čemer je bil cilj v 
enakem času opraviti čim več dela, zato se je začelo iskanje rešitev na način analize in 
specializacije vsakega koraka v delovnem procesu ter izpopolnjevanja vsakega 
posameznika v določeni fazi delovne operacije. Tako se je razvilo normiranja dela in se 
vse bolj uveljavljalo v mnogih proizvodnih obratih in se s časovnim zamikom počasi 
uveljavlja tudi v javni upravi. Torej se je uveljavilo na področju, kjer dolgo časa ni imelo 
svojega mesta. Hkrati predstavlja neznanko v vsakdanjem delu javnih uslužbencev. 
Dejstvo je, da se z normo ne le motivira in »prisili« uslužbence k delu kjer koli, ne le v 
javni upravi, ampak je tudi način nadzora nad opravljenim in neopravljenim delom. 
Osnovni namen normiranega dela je dober, vendar je njegovo temeljno pojmovanje 
pogosto povezano z negativnim predznakom. Takšen predznak se ustvari predvsem na 
strani normiranega uslužbenca. S strani organa, ki normirano delo uvaja ali ga je že 
uvedel, gre za povsem drugačen pogled, ki ima tudi korist. 
 
V prvem delu naloge so predstavljeni pojem in vrste norm, njeni sestavni deli in vplivni 
dejavniki za doseganje norme ter njena uspešnost in učinkovitost v pisarniškem 
poslovanju, predvsem v javni upravi. Norma je le eden izmed dejavnikov, ki prispevajo k 
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učinkovitem delovanju javne uprave. K temu je mogoče uvrstiti še človeško storilnost, 
motivacijske elemente dela, informacijsko tehnologijo in tudi organizacijske spremembe. 
Kot že omenjeno, je normirano delo označena kot negativen pojav, ki je korenito posegel 
v vsakdanje delo v uslužbencev tako v proizvodnem delovnem procesu kot tudi v javni 
upravi. Zato je bil namen naloge poiskati pozitivne elemente normiranja dela ter normo 
povezati z motivacijskim elementom normiranega dela. 
 
Ves čas raziskovanja se je zasledovala hipoteza, da je norma motivacijsko sredstvo za 
javne uslužbence. Motivacijski učinek norme se z raziskavo ni potrdil ali ovrgel. Iz vsega 
zbranega je mogoče sklepati, da je normirano delo preprečilo nedelo sodnega osebja in 
tako podzavestno vplivalo na delo vsakega izmed njih. Vsekakor je prihodnost normiranja 
dela tudi v javni upravi, čeprav širše mnenje ne daje takšnega občutka. Do sprejema 
takšnega dejstva bo privedlo spoznanje, da je mogoče s tovrstnim načinom lažje 
nadzorovati delo uslužbenca in meriti njegovo učinkovitost. 
 
Začetki tehničnega proučevanja dela in ljudi so bili opravljeni v obrtnih delavnicah s 
sledenjem cilju večji produktivnosti in s poudarkom na delitvi dela (specializacija dela). 
Sočasno so se zanemarjali medčloveški odnosi, ki prispevajo znaten delež k zadovoljstvu 
uslužbencev pri delu.  
 
Poleg pozornosti, namenjene normi in njenemu učinku, so bili v ozadju naloge tudi javni 
uslužbenci. Tvorci učinkovite ali neučinkovite javne uprave in ki so družbeno odgovorni, 
saj se na osnovi mnenj njenih uporabnikov oblikuje javna podoba javne uprave. Hkrati je 
javna uprava pomemben člen razvoja in oblikovanja vsake moderne države, med katere 
se uvršča tudi SVN in ki s svojim delovanjem deluje v korist vseh uporabnikov. Naloga 
vodij v organih javne uprave je, da poiščejo ustrezne vzvode in motivacijske elemente, ki 
bodo javne uslužbence motivirali in dodatno spodbudili k večji učinkovitosti. Uvedba 
normiranega dela je eden izmed načinov, kako povečati njeno učinkovitost, povečati 
produktivnost javnih uslužbencev in zgraditi boljšo javno podobo v prihodnje. 
 
Merjenje učinkovitosti dela ima za seboj že nekaj uspešno opravljenih poizkusov, ki so se 
osredotočili predvsem na čim bolj učinkovito in racionalno porabo proračunskih sredstev. 
Kljub temu je bil namen merjenja ohraniti storitve na dovolj visoki ravni, pri čemer se 
uporabnika storitev še vedno ohranja na prvem mestu –kot velja na ekonomskem 
področju, kjer je stranka kralj in ima vedno prav. V javni upravi obstaja še ena dilema, in 
sicer kako poiskati prave kazalce merjenja uspešnosti. Rešiti jo je mogoče na dva načina. 
Z ugotavljanjem zadovoljstva uporabnikov storitev in z racionalno in smiselno porabo 
proračunskih sredstev. Na tem mestu odigra pomembno vlogo tudi vodja s svojim 
pristopom. Z ustvarjanjem pozitivne delovne klime in s svojim znanjem mora znati  
spodbuditi delavce z minimalnimi motivacijskimi sredstvi doseči maksimalni rezultat. V 
pozitivnem in ustvarjalnem delovnem okolju je mogoče doseči dobre delovne rezultate. 
 
Normirano delo in njegova dejanska uveljavitev v vsakdanje delo javnih uslužbencev sta 
prikazana na primeru izvršilnih oddelkov izbranih okrajnih sodišč v SVN (Ljubljana, 
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Maribor, Kranj, Slovenj Gradec, Črnomelj in Postojna). Izvršilni oddelki so eni izmed 
najbolj obremenjenih oddelkov na vseh okrajnih sodiščih, ki se že dolga leta spopadajo z 
mnogimi izvršilnimi zadevami. Slovensko sodstvu je v javnosti že dolgo predstavljeno v 
zelo slabi luči in se že (pre)dolgo sooča z reševanjem in odpravo sodnih zaostankov. Ti so 
posledica pogostega načina reševanja medsebojnih sporov na sodiščih in nastale sodne 
reforme leta 1995. Zaradi dejstva, da se sodišča v SVN neuspešno spopadajo z 
odpravljanjem sodnih zaostankov, so bila sodišča po letu 2006 deležna kadrovskih 
okrepitev in organizacijskih sprememb v okviru projekta Lukenda, odprava sodnih 
zaostankov 2010. Namen projekta je bilo hitrejše reševanju zadev. Leta 2009 so se na 
okrajnih sodiščih oblikovala še merila za ugotavljanje delovne uspešnosti, ki z drugimi 
besedami pomenijo oblikovanje normativov za doseganje norme sodnega osebja. 
 
Glede na prikazane pozitivne trende na vseh sodiščih v smeri večje učinkovitosti in 
obvladovanje pripada se pravi odgovor najde zagotovo na več področjih. Eden je 
zagotovo v normiranju dela, ki sodno osebje »sili« k delu in preprečuje »nedelo« ter 
kopičenje nerešenih zadev. Dodatno je delež k uvedenem normiranju dela prispeval tudi 
Projekt POD. Sodno osebje je bilo v tem času še dodatno spodbujeno in motivirano, da 
opravi od 6 do 18 % povečanega obsega (dodatnega) dela. Rezultat POD je bila finančna 
spodbuda, ki je poleg uvedene norme v vsakdanje delo sodnega osebja še dodatno 
motivirala, da opravijo čim več dela v posameznem normiranem obdobju in tako 
prispevajo k učinkovitosti delovanja sodišč. 
 
Projekt Lukenda, ki je bil oblikovan z namenom odprave sodnih zaostankov do 31. 12. 
2010, je bil zaradi dobrih rezultatov podaljšan do 31. 12. 2012. Namen podaljšanja 
projekta je, da se izboljša doseženo stanje, oziroma se stremi k njegovemu izboljšanju. 
Kadrovske okrepitve so zahtevale organizacijske spremembe na izvršilnih oddelkih, kjer se 
je več pozornosti namenilo rednemu, mesečnemu spremljanju reševanja nerešenih zadev 
ter tudi najstarejšim nerešenim zadevam (nad 10 let). Pri vstopu novih kadrov v okviru 
Projekta Lukenda gre predvsem za prihod mlajšega kadra, ki je vstopilo v delo z novo 
miselnostjo o novem dojemanju njihove vloge kot uslužbencev sodišča. Nove generacije 
se zavedajo, da so ves čas obkrožene s številnimi nadzornimi mehanizmi nad opravljenim 
delom. Takšno stanje so pripravljene sprejeti kot vsakdanjo rutino. Težje in z več 
nezadovoljstva organizacijske spremembe in normirano delo sprejemajo starejše 
generacije. Te normiranega dela ne sprejemajo kot izziv in še manj kot motivacijsko 
sredstvo, kot je to pričakovati pri mlajših kadrih. Z njihove strani gre pogosto za občutek 
nezaupanja, da so delo do danega trenutka opravljali neučinkovito kljub njihovemu 
drugačnemu prepričanju. 
 
Analiza gibanja reševanja zadev na izvršilnih oddelkih okrajnih sodišč je pokazala, da se 
glavnina zadev rešuje v trajanju od 1 do 6 mesecev na vseh izbranih sodiščih, vendar je 
še vedno presenetljiv velik delež števila rešenih zadev v trajanju več kot 3 let. Število 
rešenih zadev se premo sorazmerno povečuje s številom prejetih, kar pomeni, da gre za 
obvladovanje pripada s strani sodišč. To od sodnega osebja zahteva povečano delovno 
aktivnost in usmerjenost v dobre in še boljše rezultate. Kljub temu obstaja visok delež 
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reševanja zadev v obdobju od 1 do 3 let. Res je tudi, da se je v proučevanih letih število 
novo prejetih zadev gibalo v smeri konstantnega povečevanja, kar je tudi od vseh 
zaposlenih terjalo dodatne aktivnosti, dodaten napor in več vloženega delovnega napora 
za obvladovanje pripada. 
 
V času raziskovanja se je izkazalo, da imajo merjenje učinkovitosti španske, finske in 
nemške lokalne samouprave ter uvedba normiranja dela na izvršilnih oddelkih okrajnih 
sodiščih skupno točko. Ta je v učinkoviti proračunski porabi sredstev in v povečanju 
učinkovitosti delovanja organa, vendar ne v oškodovanju njenih uporabnikov. Sočasno 
ohraniti kakovost storitve na najvišjem nivoju, ki jo je mogoče zagotoviti ter s tem 
zadovoljiti uporabnika. Vedno je treba imeti v mislih v prvi vrsti uporabnika, ki ne sme 
občutiti morebitne zmanjšane porabe proračunskih sredstev, vendar ji pozornost posvečati 
v polni meri. To se tudi skriva v ozadju normiranja dela, pri čemer se poveča učinkovitost 
delovanja organa, doseže pospešeno reševanje zadev in poveča zadovoljstvo 
uporabnikov. Kljub doseganju dobrih rezultatov s strani organa je osnovni namen 
proučevanja dela tudi zmanjšanje utrujenosti uslužbenca in zmanjšanje stroškov. Osnovni 
namen študije dela je ugotoviti, kolikšen je normalen povprečen čas za delo, ki ga mora 
opraviti povprečno sposoben delavec pri normalnem učinku in ob normalnem naporu. 
 
Z vidika sodobne javne uprave je zaznati željo po uvajanju podjetniškega načina 
razmišljanja. Toda, ali je javno upravo mogoče voditi na podjetniški način? Med podjetjem 
in javno upravo obstajajo bistvene razlike. Podjetje deluje v konkurenčnem okolju in se 
podreja tržnim zakonitostim. Javna uprava deluje v okviru proračunskih zmožnosti in je 
vpeta v politično okolje, za katerega sta značilni kompleksnost sistema in široka paleta 
potreb, ki se z delovanjem javne uprave zadovoljujejo najširši množici uporabnikov. Cilj 
magistrske naloge je bil predstaviti vzroke za vpeljavo norme v javno upravo in njene 
dejanske učinke na delo uslužbencev ter na učinkovitost organa. Eden izmed glavni ciljev 
uvedbe normiranega dela je povečati učinkovitost delovanja organa ter s tem zagotoviti 
zadovoljstvo uporabnikov. Ocena vpliva normiranega dela na uslužbence sodišč z 
opravljeno analizo statističnih podatkov ni bila mogoča, saj ti podatki ne izražajo 
osebnega vidika na uvedeno normirano delo, temveč le odražajo rezultate uvedene 
norme. Iz omenjenih razlogov zasledovane hipoteze ni bilo mogoče niti potrditi niti ovreči. 
Iz vseh zbranih podatkov je mogoče sklepati, da je uvedba normiranega dela na izvršilnih 
oddelkih okrajnih sodišč delno vplivala na delo sodnega osebja in spremenila njihov odnos 
do dela. 
 
Kljub negativnemu prizvoku pojma normiranja dela je njegova prihodnost tudi v javni 
upravi, ki je bila »nedotakljiva«, in je način, s katerim se vzpostavi zaupanje uporabnikov 
njenih storitev ter zagotovi smotrnejša proračunska poraba. Zaradi začetne stopnje v 
razvoju normiranja dela v javni upravi se poraja občutek, da merila za ugotavljanje 
delovne uspešnosti javnega uslužbenca še niso povsem oblikovana in da bo še potreben 
dodaten čas. Vsak organ, ki se odloča o vzpostavitvi kriterijev za oblikovanje meril, je pred 
težko nalogo, saj merila, kot so uspešnost, kakovost, zanesljivost, pravočasnost itd., niso 
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dovolj, temveč se zahtevata širša obravnava omenjene problematike in podrobnejša 
opredelitev.  
 132 
LITERATURA IN VIRI 
 
 
1. ADAMIČ, Marjan (2011). Procesna organizacija, sodobno vodenje in model 
organizacijske zrelosti; magistrsko delo. Ekonomsko-poslovna fakulteta, Maribor 
2. AHLIN., Martin in dr. (1994). Slovar slovenskega knjižnega jezika. DZS, Ljubljana. 
3. ANDOLJŠEK, Žiga (2004). Dejavniki vplivanje na učinkovitost in uspešnost v 
organizacijah javne uprave. Javna uprava, 40, št. 2, str. 257–277. 
4. ARGYRIADES, Demetrios (2010). From Bureaucracy to Debureaucratization? Public 
Organization Review, 9, št. X, str. 277–297. 
5. BAHUN, Drago, ROJC, Emil (2006). Človeški viri – kapital podjetja. Pozoj, Velenje. 
6. BIZJAK, Janko in dr. (1986). Organizacija proizvodnje 1. Založba »LES«, Ljubljana. 
7. BOHINC, Franc in dr. (2005). Načrtovanje v neprofitnem javnem sektorju. 
Tiskarna, knjigoveznica Radovljica, d. o. o., Radovljica. 
8. BEHN, Robert D. (1995). The Big Questions of Public Management. Public 
Administration Reviw, 55, št. 4, str. 313–324. 
9. BEHN, Robert D. (2003). Why Measure Perfomance? Different Purpose Require 
Different Measures. Public Administration Review, 63, št. 5, str. 586–606. 
10. BREJC, Miha (1997). Slovenska javna uprava ob koncu tisočletja. IV. dnevi 
Slovenske uprave, Portorož, Zbornik znanstvenih razprav, Visoka upravna šola, str. 
17–55. 
11. BREJC, Miha (2004). Ljudje in organizacija v javni upravi. Fakulteta za upravo, 
Ljubljana. 
12. BUČAR, France (1969). Uvod v javno upravo. Uradni list, Ljubljana. 
13. BULC, Violeta (2009). Ali ima inovativnost svoje mesto tudi v javnem sektorju. 
Javna uprava, 45, št. 1/2, str. 235–240. 
14. CADDY, Joanne, VINTAR, Mirko (2002). Building better quality administration for 
the public: Case studies from central and eastern Europe. NISPAcee, Bratislava. 
15. CAYER, Joseph N., PARKES, Sandra J. (2001). Human Resource Management 
Change in State and Local Government. Handbook of Public Management Practice 
and Reform, Public Administration and Public Policy. The Pennslyvania State 
Universitjy – Harrisburg, Middletown, Pennslyvania. 
16.  CURRISTINE, Teresa, (2004). Public Sector Modernisation: Governing of 
Performance. Policy Brief, Observer OECD str. 1 – 8. 
17. ČURIN RADOVIČ, Suzana, (2009). Etika in organizacijska kultura v sodobni javni 
upravi. HRM, strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 7, št. 27, str. 24–27. 
18. DE LANCER JULNES, Patria, HOLZER, Marc (2001). Promoting the Utilization of 
Performance Measures in Public Organization: An Empirical Study of Factors 
Affecting Adoption and Implementation. Public Administration Review, 61, št. 6, 
str. 693–708. 
19. DIMOVSKI, Vlado, PENGER, Sandra, ŽNIDARŠIČ, Jana (2004). Javna uprava kot 
učeča se organizacija. Uprava, 2, št. 1, str. 7–30. 
 133 
20. DOBUZINSKIS, Laurent (1997). Historical and epistemological trends in public 
administration. Journal of Management History, 3, št. 4, str. 298–316. 
21. DROBEŽ, Lada (2003). Motivacija in sistem nagrajevanja: primer špedicijskega 
podjetja Q; diplomsko delo. Ekonomska fakulteta, Ljubljana. 
22. ELLINGSEN, Gunnar in dr. (2007). Standardization of Work: Co-constructed 
Practice. The information society, 23, št. X, str. 309–326. 
23. FELLS, Michael J. (2000). Fayol stands the test of time. Journal of Management 
History, 6, št. 8, str. 346–360. 
24. FERFILA, Bogomil in dr. (2002). Ekonomski vidiki javne uprave. Fakulteta za 
družbene vede, Ljubljana. 
25. FERFILA, Bogomil in dr. (2007). Ekonomski vidiki javnega sektorja, Economic 
Aspects of the Public Sector. Fakulteta za družbene vede, Ljubljana. 
26. FLORJANČIČ, Jože in dr. (1998). Operativni management. Založba Moderna 
organizacija, Kranj. 
27. FURLNA, Nataša (1996). Normiranje dela: diplomsko delo. Ekonomska fakulteta, 
Ljubljana. 
28. GOLDEN PRYOR, Mildred, TANEJA, Sonia (2010). Henri Fayol, practitioner and 
theoretician – revered and reviled. Journal of Management History, 16, št. 4, str. 
489–503. 
29. GORIŠEK, Karmen (2007). Strateška vloga HRM v javni upravi. Javna uprava, 43, 
št. 2, str. 379–388. 
30. GREILING, Dorothea (2005). Performance measurement in the public sector: the 
German experience . Internationl Journal of Public Sector Management, 54, št. 7, 
str. 551–567. 
31. GRUBAN, Brane (2006). Nefinančne oblike spodbujanja in motiviranja. HRM, 
strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 4, št. 11, str. 20–25. 
32. HAČEK, Miro, BAČILJA, Irena (2007). Sodobni uslužbenski sistemi. Fakulteta za 
družbene vede, Ljubljana. 
33. HALACHMI, Arie (2002). Performance Meassurement accountability, and improved 
performance. Public Performance and Management Review, 25, št. 4, str. 370–
374. 
34. HILDEBRAND, Richard, McDAVID, James C. (2011). Joining public accountability 
and performance management: A case study of Lethbridge. Alberta, Canadian 
public administration, 54, št. 1, str. 41–72. 
35. IVANKO, Štefan (1997). Situacijski modeli vodenja upravnih dejavnosti. V: IV. 
dnevi Slovenske uprave, Portorož, Zbornik znanstvenih razprav. Visoka upravna 
šola, Ljubljana, str. 183–204. 
36. IVANKO, Štefan (2001). Vloga in pomen znanja v sodobnih organizacijah. V: 
BREJC, Miha (ur.): Zbornik znanstvenih razprav. Visoka upravna šola, Ljubljana, 
str. 127–149. 
37. IVANKO, Štefan (2003). Novi trendi v razvoju in organiziranosti sodobnih 
organizacij. Uprava, 1, št. 1, str. 91–105. 
38. IVANKO, Štefan (2004). Temelji organizacije. Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
 134 
39. JEREB, Eva (2002). Avtomatizacija pisarniškega poslovanja. Spletna tehnologija in 
dinamični HTML. Fakulteta za organizacijske vede, Založba Moderna organizacija, 
Kranj. 
40. JEREB, Eva, JEREB, Janez (2000). Organizacija pisarniškega poslovanja. Fakulteta 
za organizacijske vede, Kranj 
41. KLJUN, Janez (2008). Merila za določanje uspešnosti na osnovi merjenja rezultatov 
dela: specialistično delo. Fakulteta za strojništvo, Maribor. 
42. KOLENC, Tina (2009). Ocenjevanje delovne uspešnosti v pravosodju; diplomsko 
delo. Ekonomska fakulteta, Ljubljana. 
43. KORADE PRUG, Štefka (2008). Podlage za razlikovanje med uradniškimi in 
strokovno-tehničnimi delovnimi mesti. HRM, strokovna revija za ravnanje z ljudmi 
pri delu, 6, št. 21, str. 22–26. 
44. KOVAČ, Polonca (2000). Javna uprava v znamenju ljudi. Teorija in praksa, 37, št. 
2, str. 279–293. 
45. KOZJEK, Tatjana (2008). Zaposlovanje javnih uslužbencev. Uprava, 6, št. 4, str. 
77–94. 
46. LAVTAR, Roman (2008). Tacit Knowledge and In-service Training of Cevil 
Servants. Uprava, 6, št. 4, str. 63–76. 
47. LAWTON, Alan, ROSE, Aidan G. (1994). Organisation and Management in the 
Public Sector. Pitman publishing, London. 
48. LINNA, Paula in dr. (2010). Defining and measuring productivity in the public 
sector: managerial perceptions. Internationl Journal of Public Sector Management, 
23, št. 3, str. 300–320. 
49. LIPIČNIK, Bogdan, MOŽINA, Stane (1993). Psihologija v podjetjih. Državna 
založba Slovenije, Ljubljana. 
50. LIPIČNIK, Bogdan (2003). Organizacija podjetja. Ekonomska fakulteta, Ljubljana. 
51. LIPIČNIK, Bogdan (2007). Ravnanje z ljudmi pri delu, Skripta in vodnik po 
predmetu Človeški viri in ravnanje z njimi. Ekonomska fakulteta, Ljubljana. 
52. LORBAR, Martin (1992). Produktivnost v pisarnah? Dajte no! Državna založba 
Slovenije, Ljubljana. 
53. MARKOVIĆ, Andrej (2006). »Kaj« je Friderick Winslow Taylor. Management, 1, št. 
X, str. 31–48. 
54. MAROLT, Janez, GOMIŠČEK, Boštjan (2005). Management kakovosti. Fakulteta za 
organizacijske vede, Založba Moderna organizacija, Kranj. 
55. MEDJUGORAC, Nerima (1998). Priprava proizvodnje. Lesarska založba, Ljubljana. 
56. MIKELN, Peter (1973a). Refa priročnik 1 (oblikovanje dela). Moderna organizacija, 
Kranj. 
57. MIKELN, Peter (1973b). Refa priročnik 2 (metode študije dela). Moderna 
organizacija, Kranj. 
58. MIKELN, Peter (2000a). Ergologija 1 (splošne in ergonomske osnove urejanja 
dela). Fakulteta za organizacijske vede, Založba Moderna organizacija, Kranj. 
59. MIKELN, Peter (2000b). Ergologija 2 (oblikovanje in merjenje dela). Fakulteta za 
organizacijske vede, Založba Moderna organizacija, Kranj. 
 135 
60. MOŽINA, Stane in dr. (2002). Management: nova znanja za uspeh. Didakta, 
Mladinska knjiga, Ljubljana. 
61. MOŽINA, Stane in dr. (2004). Osnove managementa. GEA College – Visoka šola za 
podjetništvo, Piran. 
62. NORTHOUSE, Peter G. (2010). Leadership theory and practices. Sage Publications, 
Los Angeles. 
63. PERRY, James L. in dr. (2010). Revisiting the Motivational Base of Public Serivices: 
Twenty Years of Researche and an Agenda fot the Future, Symposium on Public 
Services Motivation Research. Public Administration Reviw, September/October, št. 
X, str. 681–690. 
64. PURIĆ, Vlajko (1970). Priručnik za normiranje – merenje rada. Privredni pregled, 
Beograd. 
65. PYNES, John E. (2004). Human resources management for public and nonprofit 
organization. Library of Congress Cataloging in Publication Data, New York. 
66. RAADSCHELDERS Jos C. N., KWANG-HOON, Lee (2011). Trends in the Study of 
Public Administration: Empirical and Qualitative Observation. Public Administration 
Review, januar/februar 2011, št. X, str. 19–33. 
67. RAKOČEVIČ, Slobodan, BEKEŠ, Peter (1994). Državna uprava: vloga, položaj, 
organizacija, delovanje. Časopisni zavod Uradni list republike Slovenije, Ljubljana. 
68. RMAN, Milan (2010). Upravljanje zadovoljstva zaposlenih na upravni enoti. Javna 
uprava, 43, št. 1, str. 335–350.  
69. RAMSTAD, Elise (2009). Promotin performance and the quality of work life 
simultanwously. International Journal of Productivity and Performance 
Management,, 58, št. 5, str. 423–436. 
70. RAMŠAK PEŠEC, Mojca (2010). Kako motivirati in nagrajevati javne uslužbence. 
Javna uprava, 43, št. 2, str. 423–434. 
71. RODWELL, John J. in dr. (2008). Improving employee outcomes in the public 
sector. The beneficial effect of social support at work and job control. Personal 
Review, 40, št. 3, str. 383–397. 
72. RONDEAUX, Giseline (2006). Modernizing public administration: the impact on 
organisational identities. International Journal of Public Sector Management, 16, 
št. 6, str. 569–584. 
73. ROZMAN, Rudi in dr. (1993). Management. Gospodarski vestnik, Ljubljana. 
74. RUS, Mateja (2005). Lukenda proti Sloveniji (predstavitev sodbe v zadevi št. 
23032/02). REVUS – revija za evropsko ustavnost, št. 5, str. 37. 
75. SALMINEN, Ari, IKOLA-NORRBACKA, Rinna (2010). Trust, good governance and 
unethical actions in Finnish public administration. International Journal of Public 
Sector Management, 23, št. 7, str. 647–668. 
76. SAPRU, R. K. (2006). Administrative Theories and Management Thought. 
Prentince-Hall of India, New Delhi. 
77. SERRANO CINCA in dr. (2003). The measurement of intangible assets in public 
sector using scaling techniques. Journal of Intellectual Capital, 4, št. 2, str. 249–
275. 
 136 
78. SIMHA, Adity, LEMAK, David J. (2010). The value of original source reading in 
management education: The cas of Frederick Winslov Taylor. Journal of 
Management History, 16, št. 2, str. 233–252. 
79. STARČIČ, Sašo (1994). Čas za produktivnost v slovenskih podjetjih. GV založba, 
Ljubljana. 
80. STARE, Janez (1997). Upravljanje s človeškimi viri v upravi. V: BREJC, Miha (ur.): 
IV. dnevi Slovenske uprave, Portorož, Zbornik znanstvenih razprav. Visoka upravna 
šola, Ljubljana, str. 245–255. 
81. STARE, Janez (2001). Temeljna teoretična izhodišča ravnanja s človeškimi viri. V: 
Zbornik znanstvenih razprav. Visoka upravna šola, Ljubljana, str. 151–165. 
82. STARE, Janez (2003a). Oblikovanje modela upravljanja človeških virov v upravi. V: 
X. dnevi slovenske uprave, Portorož, Zbornik znanstvenih razprav. Fakulteta za 
upravo, Ljubljana, str. 389–402. 
83. STARE, Janez (2003b). Vloga posameznika pri spreminjanju javne uprave. Uprava, 
1, št. 2, str. 142–157. 
84. STARE, Janez (2004). Graditev medsebojnega razumevanja. V: XI. dnevi slovenske 
uprave, Portorož. Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
85. STARE, Janez (2006). Model of effective leadership in public administration. 
Uprava, 4, št. 2–3, str. 75–96. 
86. STARE, Janez, SELJAK, Janko (2006). Vodenje ljudi v upravi: povezanost 
osebnostnega potenciala za vodenje z uspešnostjo vodenja. Fakulteta za upravo, 
Tiskarna Present, d. o. o., Ljubljana. 
87. STRUYK, J., Raymond (2002). Managing, Think, Thanks. Practical Guidance for 
Maturing Organisations. Open society institute local government and public service 
reform initiative, Budapest. 
88. SYMPOSIUM, Waldo (1997). American vs. European Public Administration: Deos 
public administration make teh modern sate, or does the state make public 
administration. Public Administration Reviw, 57, št. 4, str. 332–338. 
89. ŠMIDOVNIK, Janez (1980). Temeljni pojmi o upravi. Višja upravna šola, Dopisna 
delavska univerza Univerzum, Ljubljana. 
90. TAVČAR, Mitja I. (2008). Management in organizacija: celostno osnovanje politike 
organizacije. Fakulteta za management, Koper. 
91. TAYLOR, Jeannette (2009). Strengthening the link between performance 
measurement and decision makin. Public Administration, 87, št. 4, str. 853–871. 
92. TOMAŽEVIČ, Nina (2007). Ravnanje z znanjem v javni upravi. Uprava, 5, št. 2, str. 
73–92. 
93. TORRES, Lourdes, PINA, Vicente, YETANO, Ana (2011). Perfomance measurement 
in Spanish local government. A cross-case comparison study. Public 
administration, 89, št. 3, str. 1081–1109. 
94. TURK, Ivan (1990). Uvod v ekonomiko poslovnega sistema. Zveza društev 
računovodskih in finančnih delavcev Slovenije, Ljubljana; Kočevski list, Kočevje. 
95. VAKKURI, Jarmo (2009). Interpretive schemes in public sector performance – 
Measurement problems generating managerial action in Finnish local government. 
 137 
Conference, 2-5 September 2009, St. Julians, Malta. University of Tampere, 
Tempere. 
96. VAN WART, Montgomery (2005). Dynamics of leadership in public services: theory 
and practice. Library of Congress Cataloging in Publication Data, New York. 
97. VIRANT, Gregor (2009). Javna uprava. Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
98. VIRANT, Gregor (2004). O inovativnosti v javni upravi. V: XI. dnevi slovenske 
uprave, Portorož. Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
99. VLAJ, Stane (2006). Teorija javne uprave. Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
100. VOLČANJK, Jožica, PODGORŠEK, Rosvita (2005). Sistem ukrepov za 
zagotavljanje tekočega izvajanja storitev. V: Konferenca Dobre prakse v slovenski 
javni upravi. Zbornik referatov. Ministrstvo za javno upravo  Ljubljana, str. 23–37. 
101. WIIG, Karl M. (2002). Knowledge management in public administration. 
Journal of Knowledge Management, 6, št. 3, str. 22 –239. 
102. WINTERLEITNER, Tanja (2002). Razvoj znanosti o menedžmentu in 
organizaciji; diplomsko delo. Ekonomska fakulteta, Ljubljana. 
103. ZUPAN, Nada, (2001). Nagradite uspešne, spodbujanje uspešnosti in 
sistemi nagrajevanja v slovenskih podjetjih. GV založba, Ljubljana. 
104. ŽAGAR, Monika (2007). Učinkovitost sodstva; diplomsko delo. Fakulteta za 
javno upravo, Ljubljana 
105. ŽEZLINA, Janez (2010). Upravljanje kompetenc zaposlenih v javnem sektorju. 
Javna uprava, 43, št. 2 str. 391–408. 
106. ŽURGA, Gordana (2006). Kakovost in pravica do dobre uprave. V: Konferenca 
Dobre prakse v slovenski javni upravi. Zbornik referatov. Ministrstvo za javno 





1. European commission for the efficiency of justice (CEPEJ). Dostopno 28. 5. 2012 
na: https://wcd.coe.int/ViewDoc.jsp?id=1389931&Site=COE. 
2. Friderick Winslow Taylor. Dostopno 16. 8. 2011 na: http://www.ibiblio.org/eldritch 
/fwt/taylor.html. 
3. Henri Fayol, Management Gurus. Dostopno 16. 8. 2011 na: http://www.iim-
edu.org/man agementgurus/Henri_Fayol.html. 
4. Inštitut REFA. Dostopno 9. 4. 2012 na: http://www.refa.de/media/303/hmXGl 
/refa_steckbrief eng.pdf. 
5. KOBLER, Gorazd (2009). Pravosodni sistem. Dostopno 16. 5. 2012 na: 
http://pravnica.net/literatura/pravniski-drzavni-izpit/ustavno-pravo/pravosodni-sis 
tem-mag-gorazd-kobler/364/. 




7. Ljudje v javni upravi. Dostopno 12. 3. 2011 na: http://164.8.132.54/PTJU/ 
stirinajsto.html. 
8. Max Weber on Bureaucracy. Dostopno 21. 8. 2011 na: http://www.faculty.rsu. 
edu/users/f/ felwell/www/Theorists/Weber/Weber1921.pdf.  
9. Ministrstvo za pravosodje in javno upravo (2008). E-pravosodje, Strategija 
informatizacije Slovenskega pravosodnega sistema 2008–2013. 
10. Ministrstvo za pravosodje in javno upravo (2008) CoVL. Dostopno 2. 11. 2011 na: 
http://www.mp.gov.si/nc/si/ medijskosredisce/novica/article/745/5654/. 
11. Ministrstvo za pravosodje in javno upravo. (2005). Projekt Lukenda, odprava 
sodnih zaostankov 2010. Dostopno 15. 5. 2012 na: http://www. 
arhiv.mp.gov.si/fileadminmp.gov.si/pageuploads/2005/PDF/projekt_Lukenda.pdf. 
12. Ministrstvo za pravosodje (2011). Sodna statistika za leto 2010. Ministrstvo za 
pravosodje, Ljubljana. 
13. Normiranje – knjiga (2007) (pridobljeno 12. 4. 2012, od Pisk, d. o. o.). 
14. LEBEN, Anamarija, VINTAR, Mirko. Od prenove poslovanja k upravljanju delovnih 
procesov. Dostopno 9. 4. 2012 na: http://www.fu.unilj.si/iiu/Clanki/Od_ prenove_ 
poslovanja_k_upravljanju_delovnih_procesov.pdf. 
15. Pregled in predstavitev primerov dobrih praks na področju ravnanja s človeškimi 
viri. Dostopno 12. 3. 2011 na: http://www.mg.gov.si/fileadmin/mg.gov.si/ 
pageuploads/turizem/programi/Za_podjetja_primeri_dobrih_praks_ravnanja_s_CV 
.pdf. 
16.  (2007). Pravilnik o obrazcih, vrstah izvršb in o poteku avtomatiziranega izvršilnega 
postopka. Ur. list RS, št. 121/07, 71/10, 35/11. 
17. Sodba Evropskega sodišča za človekove pravice v Strasbourgu, Lukenda proti 
Sloveniji, št. 23032/2002, z dne 6. 10. 2005. Dostopno 15. 5. 2012 na: 
http://www.svetevrope.si/sl/evropsko_sodisce_za_clovekove_pravice/slovenski_pr
evodi_sodb/1737/index.html. 
18. Sodba Ustavnega sodišča Republike Slovenije, U-I-65/2005, z dne 22. 9. 2005. 
Dostopno 15. 5. 2012 na: http://www.us-rs.si/media/u-i-65-05.pdf. 
19. Sodišče, CoVL. Dostopno 2. 11. 2011 na: https://covl.sodisce.si/eizvrsbe/eizvrsbe/ 
Inv/main Action.do. 
20. Sodobna pisarna. Dostopno 16. 4. 2011 na: http://www.leila.si/dokumenti/svp_ 
2009.pdf. 
21. (1994). Sodni red. Ur. list RS, št. 19/94, 17/95, 35/98, 91/98 22/00, 113/00, 
62/01, 102/01, 15/03, 74/05, 5/07, 82/07, 16/08, 93/08, 110/08, 117/08, 119/08, 
22/10, 48/11. 
22. Sodstvo Republike Slovenije. Dostopno 16. 5. 2012 na: http://www.sodisce.si/. 
23. Statistični urad Republike Slovenije. Dostopno 2. 12. 2011 na: http://www. 
stat.si/oecd/Default. aspx.  
24. United Nations Department of Economic and Social Affairs. Dostopno 20. 3. 2011 
na: http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan014910.pdf. 
25. (2004). Uredba o dodatni delovni uspešnosti v javnem sektorju. Ur. list RS, št. 
23/04, 71/04, 14/06, 136/06. 
 139 
26. (1991). Ustava Republike Slovenije (URS). Ur. list RS, št. 33/91, 42/97, 66/00, 
24/03, 69/04, 68/06. 
27. (1993). Zakon o delovnih razmerjih (ZDR). Ur. list RS, št. 71/93, 42/02, 103,07. 
28. (2002). Zakon o državni upravi (ZDU). Ur. list RS, št. 54/02, 56/03, 83/03, 61/04, 
97/04, 123/04, 24/05, 93/05, 113/05, 48/09. 
29. (2002). Zakon o javnih uslužbencih (ZJU). Ur. list RS, št. 56/02, 23/05, 35/05, 
113/05, 32/06, 33/07, 63/07, 65/08. 
30. (1998). Zakon o izvršbi in zavarovanju (ZIZ). Ur. list RS, št. 51/98, 75/02, 16/04, 
40/04, 17/06, 44/06, 69/06, 110/06, 115/06, 3/07, 93/07, 28/09, 51/10, 26/11. 
31. (2002). Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSJPS). Ur. list RS, št. 56/02, 
115/02, 72/03, 115/03, 126/03, 20/04, 70/04, 24/05, 53/05, 70/05, 14/06, 32/06, 
68/06, 110/06, 57/07, 95/07, 17/08, 58/08, 80/08, 48/09, 91/09, 108/09, 13/10, 
59/10, 85/10, 107/10. 
32. (1994). Zakon o sodiščih (ZS). Ur. list RS, št. 19/94, 45/95, 38/99, 28/2000, 







Priloga 1: Šifrant meril za ugotavljanje delovne uspešnosti, Izvršilni oddelek Ljubljana – sodni zapisnikarji, vpisničarji 
ŠIFRA OPIS ŠTEVILO OPRAVIL 
NA URO 
 KOLIČNIK 
1 Vlaganje vlog in povratnic v spise 35 Spisov 0,029 
2 Urejanje spisov iz koledarja (popis vlog) in urejanje spisov po obravnavah in narokih 20 Spisov 0,050 
3 Sestava predložitvenega poročila skupaj z ureditvijo spisa 4 Spisov 0,250 
4 Vabljenje na naroke (vnos naroka + vabila) 3 Spisov 0,333 
5 Fotokopiranje in odprava spisov 7 Spisov 0,143 
6 Tiskanje ovojnic za spise 10 Spisov 0,100 
7 Pisanje odredb za računovodstvo 10 Spisov 0,100 
8 Popis pošte v vpisnik 35 Spisov 0,029 
9 Vpis predloga 8 Predlogov 0,125 
10 Izvršitev računalniške odredbe sod. pom., s. s., sodnika 20 Odredb 0,050 
11 Prevzem spisov, tiskanje ovitkov, dodelitev spisov in popis spisa iz CoVLa (že natisnjeni spis), pregled spisa 25 Spisov 0,040 
12 Priprava dopisov 15 Dopisov 0,067 
13 Število prepisanih strani iz diktafona – 3 strani na uro  Po urah 1,00 
14 Število prepisanih strani iz diktafona – 5 strani na uro  Po urah 1,00 
15 Pisanje na obravnavah, ki se vrednoti po urah, uradne ure  Po urah 1,00 
 
Pretvarjanje iz minut v ure (veljajo za zapisnikarje, vpisničarje, samostojne sodniške pomočnike in strokovne sodelavce ter svetovalce): 
 
MINUTE URE  MINUTE URE  URE MINUTE 
5 0,08  25 0,42  45 0,75 
10 0,18  30 0,50  50 0,83 
15 0,25  35 0,58  55 0,92 




Priloga 2: Šifrant meril za ugotavljanje delovne uspešnosti, Izvršilni oddelek Ljubljana – samostojni sodniški pomočniki 
ŠIFRA OPIS ŠTEVILO OPRAVIL 
NA URO 
 KOLIČNIK 
1 Sestava odredb 20 Odredb 0,050 
2 Priprava dopisov 15 Dopisov 0,067 
3 Sklep o dovolitvi denarnih izvršb skupaj z odmero stroškov 
Sklep o dovolitvi izvršbe z novim ali dodatnim izvršilnim sredstvom 
Sklep o lažjih delnih umikih 
Sklep o odmeri nadaljnjih izvršilnih stroškov 
6 Sklepov 0,167 
4 Sklep o ustavitvi postopka po obvestilu, da na račun dolžnika ni bilo priliva 
Sklep o ustavitvi postopka zaradi umika predloga 
Sklep o odlogu na upnikov predloga 
Sklep o zavrženju prepoznih ugovorov 
Sklep o prekinitvi postopka zaradi smrti dolžnika in pridobitev sklepa o dedovanju pri pristojnem sodišču 
Sklep o krajevni nepristojnosti 
Pozivni in ostali sklepi 
10 Sklepov 0,100 
5 Sodne takse, taksne oprostitve, opomini 
Sestava odredbe za izvršitelja 




6 Tiskanje ovojnic za spise 10 Spisov 0,100 
7 Izvršitev računalniške odredbe sod. pom., s. s., sodnika 20 Odredb 0,050 
8 Poizvedbe v register KDD, TRR, CRP itd. + ostale poizvedbe po uradnih evidencah 15 Poizvedb 0,067 
9 Priprava spisov za arhiv in vnos v vpisnik 15 Spisov 0,067 
10 Urejanje spisov iz koledarja (popis vlog), in urejanje spisov po obravnavah in narokih 20 Spisov 0,050 
11 Sestava predložitvenega poročila skupaj z ureditvijo spisa 4 Spisov 0,250 
12 Vpis predloga 8 Predlogov 0,125 
13 Prevzem spisov, tiskanje ovitkov, dodelitev spisov in popis spisa iz CoVLa (že natisnjen spis), pregled spisa 25 Spisov 0,040 
14 Vabljenje na naroke (vnos naroka + vabila) 3 Spisov 0,333 
15 Vlaganje vlog in povratnic v spise 35 Spisov 0,029 
16 Popis pošte v vpisnik 35 Spisov 0,029 
17 Uradne ure, delo po odredbi vodje  Po urah 1,000 
 
 142 
Priloga 3: Šifrant meril za ugotavljanje delovne uspešnosti, Izvršilni oddelek Ljubljana – strokovni sodelavci in svetovalci v sodni pisarni 
ŠIFRA OPIS ŠTEVILO OPRAVIL 
NA MESEC 
 KOLIČNIK 
1 Sklepi o težjih ugovorih (o preživninskih ugovorih, o ugovorih družbenikov izbrisanih gospodarskih družb, 
odločanje o ugovorih, ki obsegajo več kot 5 strani) 
22 Sklepov 0,045 
2 Obnova postopka 
Začasne in prehodne odredbe 
Ugovori na izvršilnem naslovu 
Sklepi o ugovorih pasivnih družbenikov izbrisanih družb po ZFPPod in ZFPPIP 
44 Sklepov 0,023 
3 Vrnitev v prejšnje stanje 
Težji sklepi o dovolitvi izvršbe (na roke napisan) – preživnina, nepremičninska izvršba 
Delna ali celotna zavrnitev predloga za izvršbo 
Sklepi o obrazloženih ugovorih po izteku roka 
Razveljavitev klavzule pravnomočnosti 
Težji sklepi o ustavitvi (288. člen OZ) 
Nasprotna izvršba 
58 Sklepov 0,017 
4 Neutemeljeni ugovori 
Sklepi o neobrazloženih ugovorih po izteku roka 
Nadaljevanje izvršbe na dolžnikove dediče 
Sklep o odmeri takse 
Sklep o ugovorih zoper plačilne naloge 
Sklep o odmeri stroškov 
Presoja sklepov o poplačilu/načrtov delitev kupnine, ki jih pripravi izvršitelj 
Odločanje o zahtevah za presojo varščin izvršitelja 
Sklep o zahtevi za preizkus izvršiteljevega obračuna, odprava nepravilnosti pri izvršbi 
Odlog na dolžnikov predlog 
Zavrnitev predloga za oprostitev sodnih taks 
116 Sklepov 0,009 
5 Delni umiki izvršbe, ugovor tretjega 174 Sklepov  0,006 
6 Dopolnilni sklepi 
Popravni sklepi 
Sklep o postavitvi izvedenca 
Sklep o postavitvi začasnega zastopnika, vročevalca 
348 Sklepov 0,003 
7 Sklep o dovolitvi denarnih izvršb skupaj z odmero stroškov 972 Sklepov 0,001 
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ŠIFRA OPIS ŠTEVILO OPRAVIL 
NA MESEC 
 KOLIČNIK 
Sklep o dovolitvi izvršbe z novim ali dodatnim izvršilnim sredstvom 
Sklep o lažjih delnih umikih 
8 Sklep o ustavitvi postopka po obvestilu, da na računu dolžnika ni bilo priliva 
Sklep o ustavitvi postopka zaradi umika predloga 
Sklep o izvršbi na premičnine 
Sklep o odlogu na upnikov predlog 
Sklep o odlogu na upnikov predlog 
Sklep o zavrženju prepoznih ugovorov 
Sklep o prekinitvi postopka zaradi smrti dolžnika in pridobitev sklepa o dedovanju pri pristojnem sodišču 
Sklep o krajevni nepristojnosti 
Pozivni sklep 
Sklep o oprostitvi sodnih takse 
Pošiljanje odredb v računovodstvo 
1620 Sklepov 0,001 
9 Poizvedbe v register KDD, TRR, CRP itd. + ostale poizvedbe po uradnih evidencah 2430 Poizvedb 0,000  
10 Druga opravila po odredbi vodje oddelka, sodnika 162 Po urah 0,006 
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Naziv: SAMOSTOJNA SODNIŠKA POMOČNICA 
 
 
ŠT. DNI: 4,63 % 
Dejanska 
odsotnost 
1 4,63 % 
Priznana 
odsotnost * 
0 0,00 % 
Praznik 0 0,00 % 






















 1 866 0,050 43.300         
2 436 0,067 29.067         
3 69 0,167 11.500         
4 240 0,100 24.000         
5 40 0,100 4.000         
6 206 0,100 20.600         
7 25 0,050 1.250         
8 180 0,067 12.000         
9 143 0,067 9.533         
10 295 0,050 14.750         
11 0 0,250 0.000         
12 0 0,125 0.000         
13 235 0,040 9.400         
14 0 0,333 0.000         
15 208 0,029 5.943         
16 3 1,000 3.000         
17 0   0.000         
 
Skupaj opravil: 2946 
 
Skupaj dosežene norma v %: 116,26  
 
Skupaj dosežene norme v % 116,26 %  LESTVICA 
Odsotnost % 4,63 %  Povečan obseg dela 118 % in več 15 % POD 
Prazniki % 0,00 %  Povečan obseg dela 112–117 % 10 % POD 
Skupaj (%) 120,89 %  Povečan obseg dela 106–111 % 5 % POD 
 
Javni uslužbenec:         Vodja oddelka: 
MONIKA KOVAČ          
 
Dne: 30. 9. 2011         Dne: 
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Priloga 5:  Nerešene in rešene zadeve ter zadeve v delu od 1. 1. 2008 do 30. 9. 2011 po 
proučevanih okrajnih sodiščih in trajanje postopkov od 1. 1. 2008 do 30. 9. 
2011 po proučevanih okrajnih sodiščih 
 
Nerešene in rešene zadeve ter zadeve v delu od 1. 1. 2008 do 30. 9. 2011 po 






















LJUBLJANA 2008 54.005 93.093 74.607 60.053 43.216 
 
2009 43.282 39.237 82.536 42.446 40.096 
 
2010 40.295 36.593 76.559 40.009 36.854 
 
2011 36.910 29.230 66.140 29.293 36.772 
MARIBOR 2008 60.726 13.370 74.096 24.038 49.995 
 
2009 50.138 27.312 77.450 32.712 44.574 
 
2010 44.705 29.898 74.603 36.281 38.184 
 
2011 38.199 22.407 60.606 23.857 36.736 
KRANJ 2008 12.462 4131 16.593 6811 9737 
 
2009 9769 8675 18.444 9593 8787 
 
2010 8795 8718 17.513 10.451 7041 
 
2011 7039 6906 13.945 6859 7085 
SLOVENJ 
GRADEC 2008 9886 3878 13.764 7290 6463 
 
2009 6465 7098 13.563 8606 4297 
 
2010 4924 7815 12.739 8208 4570 
 
2011 4570 5711 10.281 5781 4540 
ČRNOMELJ 2008 3074 1398 4472 1459 2993 
 
2009 2997 2515 5512 2331 3165 
 
2010 3167 2361 5528 3107 2417 
 
2011 2418 1730 4178 2111 2036 
POSTOJNA 2008 3133 962 4095 2001 2090 
 
2009 2090 2086 4176 2676 1487 
 
2010 1488 1853 3361 2216 1112 
 









LETO OD 1 MES. 
DO 6 MES. 
OD 6. MES. 
DO 12 MES. 
OD 1 LETA 
DO 2 LETI 
OD 2 LETI 
DO 3 LETA 
NAD 3 LETI 
LJUBLJANA 2008 30.867 5213 4367 2270 5098 
 
2009 59.765 5741 4589 2240 7434 
 
2010 23.487 4269 2318 1964 6806 
 
2011 18.562 4046 2253 879 3616 
MARIBOR 2008 11.020 2609 2904 1783 5228 
 
2009 18.714 1118 2399 2114 8081 
 
2010 21.416 1214 1092 1809 10.352 
 
2011 29.242 842 1152 552 5328 
KRANJ 2008 1973 1327 1197 843 2497 
 
2009 4791 694 798 614 1920 
 
2010 6465 819 702 450 1107 
 
2011 4682 315 296 143 784 
SLOVENJ 
GRADEC 2008 3125 843 1324 636 993 
 
2009 4945 317 613 979 1304 
 
2010 5854 327 285 340 700 
 
2011 3997 184 431 153 521 
ČRNOMELJ 2008 702 148 188 128 156 
 
2009 1252 200 177 181 280 
 
2010 1422 243 223 327 631 
 
2011 1167 185 285 70 268 
POSTOJNA 2008 603 276 303 244 573 
 
2009 1341 400 243 190 522 
 
2010 1621 151 149 88 206 
 




Priloga 6:  Primer vprašalnika o normiranju dela na okrajnih sodiščih, o dejavnikih 




a.) M    b.) Ž 
 
1. Koliko ste stari (obkrožite): 
a.) Do 25 let.     d.) Od 46 do 55 let. 
b.) Od 26 do 35 let.    e.) Nad 56 let. 
c.)  Od 36 do 45 let. 
 
2. Na katerem delovnem mestu ste zaposleni (obkrožite)? 
a.) Zapisnikar/zapisničarka. 
b.) Vpisničar/vpisničarka. 
c.)  Sodniški pomočnik/pomočnica. 
d.) Svetovalec/svetovalka v sodni pisarni, strokovni sodelavec/sodelavka. 
 
3. Kaj vas pri delu najbolj motivira (obkrožite največ tri odgovore)? 
a.) Finančni učinek.    d.) Zanimivo delo. 
b.) Trajnost zaposlitve.    e.) Vodja kot motivator. 
c.)  Samostojnost dela in pristojnosti.  f.) Nič od naštetega. 
 
4. Ocenite od 1 (največ) do 5 (najmanj), koliko vam pomeni finančni učinek 
(obkrožite)! 
a.) 1  b.) 2  c.) 3  d.) 4  e.) 5 
 
5. Ocenite od 1 (največ) do 5 (najmanj), koliko vam pomeni trajnost 
zaposlitve (obkrožite)! 
a.) 1  b.) 2  c.) 3  d.) 4  e.) 5 
 
6. Ocenite od 1 (največ) do 5 (najmanj), koliko vam pomenita samostojnost 
dela in pristojnost (obkrožite)! 
a. 1  b.) 2  c.) 3  d.) 4  e.) 5 
 
7. Ocenite od 1 (največ) do 5 (najmanj), koliko vam pomeni zanimivo delo 
(obkrožite)! 
a. 1  b.) 2  c.) 3  d.) 4  e.) 5 
 
8. Ocenite od 1 (največ) do 5 (najmanj), koliko vam pomeni vodja kot 
motivator (obkrožite)! 




9. Kateri dejavniki so za vas pri opravljanju dela najpomembnejši (ocenite od 
1 – najpomembnejši do 5 – najmanj pomemben)! 
 
OCENA DEJAVNIK OCENA DEJAVNIK 
 stalnost zaposlitve  dobri delovni pogoji in delo 
 odnosi s sodelavci in 
nadrejenimi 
 uporaba lastnega znanja in 
sposobnosti 
 plačilo  zadovoljstvo strank 
 dobro opravljeno delo  razvoj kariere in 
napredovanja 
 pohvala nadrejenega  izobraževanja 
 zanimivo delo  delovni čas 
 
10. Katera je vaša prva misel ob besedi »norma oziroma normirano delo« 
(obkrožite)? 
a.) Dodatna motivacija in spodbuda za delo. 
b.) Večja učinkovitost pri delu. 
c.) Kontrola samega sebe, koliko zmorem. 
d.) Proizvodno delo. 
e.) Dodaten stres in podzavestna obremenitev. 
f.) Večje možnosti nadzora vodje. 
g.) Nujno zlo pri delu. 
 
11. Ocenite od 1 (največ) do 5 (najmanj), kako močan učinek ima norma na 
delo (obkrožite)! 
a.) 1  b.) 2  c.) 3  d.) 4  e.) 5 
 
12. Ocenite od 1 (največ) do 5 (najmanj), kako močan učinek ima norma na 
odnos do dela (obkrožite)! 
a.) 1  b.) 2  c.) 3  d.) 4  e.) 5 
 
13. Ocenite od 1 (največ) do 5 (najmanj) kako močan učinek ima norma na 
odnose med zaposlenimi (obkrožite)! 
a.) 1  b.) 2  c.) 3  d.) 4  e.) 5 
 
14. Ocenite od 1 (največ) do 5 (najmanj), kako močan učinek ima norma na 
povečanje storilnosti javnega uslužbenca (obkrožite)! 
a.) 1  b.) 2  c.) 3  d.) 4  e.) 5 
 
15. Ocenite od 1 (največ) do 5 (najmanj), kako močan učinek ima norma na 
pojav povečanja napak in posledično tudi napačnih odločitev (obkrožite)! 
a.) 1  b.) 2  c.) 3  d.) 4  e.) 5 
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16. Ocenite od 1 (največ) do 5 (najmanj), kako močno vplivajo ustrezni delovni 
pogoji in ustrezna sodobna tehnološka opremljenost delovnega okolja na 
delo in doseganje norme (obkrožite)! 
a.) 1  b.) 2  c.) 3  d.) 4  e.) 5 
 
17. Z uvedbo norme se je (obkrožite): 
a.) povečala učinkovitost; 
b.) pozitivno spremenil odnos zaposlenih do dela; 
c.)  povečalo število napak pri delu; 
d.) povečalo nezadovoljstvo zaposlenih; 
e.) spremenili odnos med zaposlenimi. 
 
18. Ali menite, da je norma med javnimi uslužbenci smiselna (obkrožite)? 
a.) DA.   b.) NE. 
 
19. Ali ima finančna spodbuda dolgoročen učinek na trud uslužbenca za 
preseganje norme (obkrožite)? 
a.) DA.   b.) NE. 
 
20. Ali menite, da ima možnost izobraževanja kot nagrada za preseganje 
norme učinek na javnega uslužbenca (obkrožite)? 
a.) DA.   b.) NE. 
 
21. Ali ste za preseženo normo finančno nagrajeni (obkrožite)? 
a.) DA.   b.) NE. 
 
22. Ali ste za nedoseženo normo kaznovani (obkrožite)? 
a.) DA.   b.) NE. 
 
23. Ali je postavljena norma realno dosegljiva (obkrožite)? 
a.) DA.   b.) NE. 
 
24. Ali vam je bil ob uvedbi norme s strani vodje ustrezno predstavljen namen 
njene uvedbe (obkrožite)? 
a.) DA.   b.) NE. 
 
25. Ali vam je bilo ob uvedbi norme s strani vodje ustrezno predstavljeno, na 
kakšen način je bila norma določena (obkrožite)? 
a.) DA.   b.) NE. 
 
26. Ali menite, da je doseganje skupnih ciljev odvisno tudi od vašega dela 
(obkrožite)? 
a.) DA.   b.) NE. 
 
